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1=.職務活動学派の経営管理論史上の意義
そのアプa ーチに対する評価-
幸 田 浩 文
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1。 問題の所在2.
古典学派と職務活動学派の対立3.
経営管理者の職務内容一職務活動学派の研究成果4
に 職務活動学派のアプ1=・－チに対する評価5.
結語
問 題 の 所 在
1916年のアンリ・ファヨール（Fayol,Henri) の『産業並びにこ般の管理』(AdministrationIndus
よeileetG6n6ralふう
に始まり現在に蜃るまでご多くの7
ネジ メソ トに関 わ る研 究者 ・実 務家た ちはマ ネジ メント の職務 の性 格を分 析2
） ，
し 続け てきた。 そ れ は，‘↑経営 管理者 は一 体何を行 ってい る のだろ うか? ”，
“経営管理者 は ど の よ うに行動し てい る のだろ うか=? ” とい う素朴 な疑問 か
ら 発し てい る。 それ に対す る一 つ の答えを出し だ のがフ ァヨ ール であ った。
ニ3 ）
彼 は自ら の経営 実 践 の経験 から 企業 活動を， 技 術 （生産，製造，加工）， 商業
（購入，販売，交換）, 財務 （資本の調達と管理）.保 全（財産および人員の保護）,
会 計（財産目録，貸借対照表， 原価; 統計など）の五 つ の職 能 と， これら に対し
‥4 ） 上 レ
て 「とくに 従業員 だけ に 働 きかけ る」 管理 職能に区 分す るo ・F ■
この管理 職能 は，予 測（laprevoyance ）, 組織（rorganisation）,命令 （lecom-mandement
）, 調整 （lacoordination）. 統制（lecontrQle）と い った 過程 を通じ
てその他 の職能 に作 用を 及ぼ す。 さら に これは，単 に六 つ の職能 の うちの一
つという並列的な地位にあるのではなく，「最大の利益を引き出すことに，
可能な限り努力し,企業をその目的に向か
こ
て導9 」こふに責務を負う，「上
級責任者」（lesgrandschefs）の役割（ler5le;role）の中 で大きな部分を占め
212
（
????
?
??
??
?
?
?
）???????
｝????
（
??
?
?
?
?
??
?
?
?
?
っ
?
?
?
）??????
（
????
?
?
?
?
｛
?
（
??
?
?
?
）?????? ??
???
????
?
??
｝
??
?
?
｛
??
?
?
?
?
?
?
?
?
｝????????????????
????
????
｛?
（
??
?
?
?
?
?
??
?
?
?
）?????
（
??
?
?
?
?
?
?
?
?
）??????
???????
（
??
?
?
?
??
?
?
?
?
??
?
?
）
???????
?? ????
?????
（
??
?
?
?
ー
?
?
?
?
?
?
?
?
?
）??????????????????
（????
?
?
?
?
?????? ???????
｛
??
?
?
??
?
?
?
＝
｝
?
?????? ?
｜?? ?
。???
?
?
??
?
?
?
??
?
?
』
?
?
?
???
?????
???
『
?
??
?
?
?
?
?
』
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
）?????
???????
（
??
?
?
?
ー?
??
?
?
?
?
?
?
?
?
??
?
?
）????????
｝???????
﹈
?????????
??
?
?
?
?
?
??
??
??
??
）??????
?????
???????
（
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
）?
―
?
?????
?????????
??
（
??
?
?
?
?
?
???????????????????
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
??
?
??????????????????
?
『
?
ー
?
． ?
?
』
?
?
）
―
―
―???????? ???（
??
????
?
―?????????????
????
｝
?
?
?
?
?
???
?
?
??
（
?
―
）
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
???
?
?
?
?
｛
??
?
?
?
?
??
（
??
?
?
?
?
）?????????
｛?
｛
?
｛（
）?
?
?
?
??
?
??
?
?
?
?
???
??
?
?
（??
??
（
?
?
）
?
??
?
?
?
??
?
??
?
（
。
??
?
??
‥?
??
?
?
??
?
―
?
?
?
?
?
??
???
?
?
?
??
?
??
）?
??
???
職務活動学派の経営管理論史上の意義213
る職能で もあ る。 し た がっ て彼 の役割は もっぱら 管理職 能 が中 心 七あ るよ う
に 思え る， とい うのが フ ァヨ ール の所 論 であ った。
そし てこ の管 理 職能 が，そ の構成（管理）要 素 の時系 列 的， 段階的 そし て
循 環的過 程（プロセス）に よ っ て実行さ れ るとい う意味合 い から， 管理過程
学 派－ マ ネジ メン ト ・プ=T セス ・ス クール(themanagementprocessschool)6)
と呼称さ れ る よ うに な ったこ とは周知 の とお りであ る。
この管 理過 程学 派 め発展を ク ーン ツ（Koontz,H. ）の二 連 の学 派分類 に照7)
らしてみると，管理過程論はオベレ ーショナル ・アプ=r －チ(theopera-
tionalal〕1)roaJ)と， それ と経 験 また は
・
ケ ース ・ア プロ ー チ(theempiricalor
caseapproach）からの分派とが結びついたマ ネジリアル・l=!－ル・アプa ー9
）
チ（themanagerialrolesapproach ）の二派に分かれ現在に至っている（図1 参
照）。前者は基本的なマネジメン トの理論を中核に， 隣接諸科学0 知識を管
理者の職能に応用，関連づけることによって，適切なマネジ メント知識-
例えば，管理の実践を補強する概念，原則，理論そして技術 を導き出そ
う とす る ア プ= － チ で あ る の に対 し て， 後 者 は 管 理 者 が 実 際 に 何 を 行 っ てい
る の かを 観 察し ， こり 観 察 を 通 じ て経 営 管 理 者 の 活 動 あ るい は 役 割 と は 何 か
を 探る う とす る ア プ ＝－ チ で あ り， 学 会 な ら び に 実 務 界 で 注 目 さ れ て い る 最
新 の理 論 で もあ る 。 モ の 代 表 的 研 究 者 とし てあ げ ら れ て い る の が， カ ナ ダの，
マ クギル 大 学 （McGillUniversity ） の ヘ ン リ ー ・ ミソ ツ バ ー グ （Mintzberg,Henry
）で あ る。 彼 ぱ 経 営 管 理 者 の職 務 （job）を 構 造 化 さ れ た 観 察 （structuredobservation-SO
）とい う手 法 を 用 い て ， 経 営 管 理 者 の 役 割 を 分類 す る。 そ の 結
果 ， 彼 は 経 営 管 理 者 は 熟 慮 の 上 ， 分 析的 ， 論 理 的 に 活 動 す る とい うフ
アヨ ー10
）
ル の指 摘 に反 し て ， 散 発 的 ， 即 時 応 答的 ， 短 期 的 に 活 動 し て い る とし て， 伝
統 的 な管 理 職 能 論 に 批 判 的 な 立 場 を 取 る。I=
・
し た が っ て， 本 稿 で は 章ず 最 初 に ， “経 営 管 理 者 が 実 際 に 行 な っ てい るこ
ど ど 理 論 上 行 っ て い/る は ず の こ ど と の 食 い 違 い を 主 張 す る ミン ツ バ ー
ダ のい う職 務 活 動 学 派 （theworkactivityschool ）（クーン ツのい うマネジ リアル
・=t －ル・アプl==・－チと同じ ものであ 冶） と は ど の よ うな ア プp － チ な の か ， さ
ら に は， こ の学 派 が 経 営 管 理 論 史 上 ど の よ うに 位 置 づ け ら れ る の か を み てみ/
る こ とに す る 。 次 い で ， 職 務 活 動 学 派 の 代 表 的 研 究 者 の ア プpr ー チ や 研 究丈
果 を 取 り上 げ ， 伝 統 的 管 理 理 論 と くに 管 理 過 程 論 との 相 違 点 を 明ら か に し ，
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その研究手法を技術論的に評価することにする。最後に，当該学派の研究業
績が今後の経営管理にどのような貢献をなす可能性があるのかについて若干
こ考察することにしたい。
注
1）Fayol,Henri,AdministrationIndustrielleetGenerate,Dunod,Paris,1962,1981.FirstPublishedin1916.
フ ア3 ー片の翻訳書とし ては以下 のものがあ る。
①『産業並びに一般 の管理J』都筑栄訳， 風間書房,1964 年， ②『産業 ならびに一
般の管理』佐 々木恒 男訳， 未来社,1981 年， ③『産業ならびに一 般の管理』山本
安 次郎， ダイヤモンド社,1985 年。2
） マネジ ャー;manager とい う用語はいろいろ な意味合いで用いられてい るが，
一般に次め 二つに大別され よう。一つは 組織階層 の一定レ ベル以上 のすべてのも
のを網羅す る時に 用いられ るもの。 通常， 現業 職では， 職長 （foreman ） 以上，
事務職では，最下位 の監督者以上 のものを 指す。い ま一 つは一定レ ベル以上のす
べ てのものに対し て， も う少し 制限された意味で使われ る。 通常， 部下をもつ職
長 を指す。 本稿では前者 の意味合い 懲使用す ることとす る。
また， エ グゼ クテ ィブ （executive ） とい う用語も例外はあ るが， 上級管理者(seniormanager
）に言及する際， ア タV カで使われ るも の で， 一貫し た使用法
信 まった くない。Stewart,R. ‥ManagersandtheirJobs √Macmillan,London,1967,p.
χ,footnoot. 。・
翻訳者が上述し た両 用語を 日本語に置き換え る際， かな り苦 心し 配慮し ている
ことは， 次のことから推 察で きる。 例えば√本稿に関係するものでは，エ グゼ ク
テ ィブを経営者（山本安次郎他）,managingdirector を 専務取締役 （斎藤毅憲）,chiefexecutive
を 代表取 締役あ るいは経営担当者 （野m 一夫），CEO を最高管
理 責任者（対木隆 英）,management を経営管理者，topmanager を上級管理者 と‥
い った具合であ る。 つ まり,executive,manager,management にtop,chief.senior,junior,middle,lower
とい う形容詞をつけ て各管理階 層の水準を表し
ているのであ る。
また ミソッ バ.―グの経営者役割論は，実際 には5 人 のCEO （ChiefExecutiveOfficer
）, つ まり 経営者の観察結果に基づいているが， 内容的には上述し たよう
な意味でのmanager を含めた役割論を 展開し ていることから， 彼の所論に言及
す るにあたっては経営管理者 とい う折衷的 な言葉を使用し てい るヶ－スもみら れ
る。（対木隆英丿H. ミソッバ ―グの経営者役割論一 現代企業におけ る経営者腹
能 の再考）『成蹊大学経営学 部論集jVol.13,No.1,1982,p.90. 対木隆 英『現
代 の経営者』中央経済社,1985 年,P.112 ．）
し たがって， 本稿 でも包括的な意味合い で, 々ネジ ャーを経営管理者とい う用
語 に統一す ることにす る。
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） フ ァヨールの経歴や業績に言及し た文献は数多いが， とくに佐 々木恒男『アソV
・フ ァヨ ールーその人 と経営戦略，そし て経営 の理論』（文 佩堂,1984 年）は，
現地フ ラン スでの豊富な資料 と地道 な調査に基づいてお り， フ ァヨ ール理論が確
立 される までの背景を知 る上 で一級 の資料を提供し てくれ る。4
）Fayol,op.cit.,pp.1-5,19. 都築訳 『前 掲書Jpp-3-8,25 ．
佐 々木訳 『前掲書jpp.17-22,41 。 山本訳 『前掲書jpp.4-10,30 ．5
』Ibid.,p.5. 山本訳『前掲書JP.8 ．6
』 「これらの管理要素がどのよう加 卸争で実行 され るかについては， ファヨール
はと くに言 及し ていない。し かし， 後世の学 者はかれ0 記述をそ のまま時 系列CD-
上に 位置づけ， 管理 機能をこれらの要素を段階的にた どっ て実施し てい く循環過，
程とみなす」よ うになった。（北 野利 信編『経営学説入門 』有斐 閣，1984 年，p ，26
．） ニ
犬7)
ク- ソツは,1961 年に経営理論 のいろいろ な学派や アプ ローチが混乱状態にあ
るとし て「ジ ャン グル論」を展開し た。（Koontz ，H ・,"TheManagementThe-oryJungle",AcademyofManagementJournal,Vol.4,No.3,1961,pp.174-188.
） 彼は1976 年にはそれ以 前の6 学派に3 学派を 加 え一 学 派の枝別れか
起 こった9 学 派， さらに1980 年にはさらにジ ャン グル状態 が続いているとし
て， 経営管理論を11学 派に区分し てい る。（"TheManagementTheoryJungleRevisited,"
’AcademyofManagementReview,Vol.5,No.2,1980,pp.175-:187.
） クーソッに よる経営管理 論に対 する学 派・アプロ ―チの分類法の主 たる変
化を時 系列的 にまとめた ものとし ては， 斎藤毅憲 『経営管理論 の基礎』（同文舘，1983
年）の図 （Pべ37）を参照 のこと。8
） この用語は， ブ リッジマン（Bridgeman,P.W. ） の著作 から引用されたもので
あ る。“TheLogicofModernPhysics",1938,pp.2-32,inH.Koontz,1961,op.cit.,p.181.9
） 経営管理論についての学派分類は多 くの研 究者に よって行われているが， クー
ソツ以外 の代表的 なものとし ては， クーソツの学 派分類に 追加補充するヒ ックス
（Hicks,H.G う の12 分類 く①伝統的学 派 ②経験学派， ③人間関係学 派 ④決・
定理論学派，⑤数理学派， ⑥形式主義学 派, ⑦自発|生学派 ③参加学 派， ⑨挑，
戦反応学派， ⑩指令学派， ⑧抑制均 衡学派, ⑩そ の他の学派〉があげられ よう。
（Hicks,H.G.,TheManagementofOrganizations,McGraw-Hill,NewYork,,1967,pp.336-340.
）10
）Wren,D.A. ，TheEvolutionoftheManagementThought,2nded.,JohnWiley&Sons,Inc.,NewYork,pp.467-468.
車戸宣 監訳 『現代経営管理思
想- そ の進化 の系譜- （下）』マ グロウヒル社,1984 年 ，p,558 ． ダ
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2. 古 典学 派と 職務活 動学 派の対立卜2-1
管理過程論の展開 十 犬
管 理過程 論は， そ の第1 世代 と もいえ るフ ア勁－ル の管理 の諸原理 と諸要1
）2)
素(1916 年）を源 とし て，しデ イビ ス（Davis,R.C ）やガ リ ッ ク（Gulick,L. ）を
経 て,1960 年 前後 から, ニa. ーマン（Newman,W.H. ）,5
）
テV-(Terry,G.R.),
マ クファーラソド【MacFar】and,D.E.）ら第2 世代ともいえる人々によって継
承され,・ そのアプP2－チの再構築が試みられるが，次第に管理研究へのアプ.=i
－チの多様性に起因する第2 世代とその後の世代との間にギャップを生じ
るようになる。こり状態を指してクーソ ツ が,=“管理論のジャy ダルy とい
ったことはあまりにも有名である。このようなジャングルの中にあって管理
過程アプローチは，新古典派の組織論や社会システム論，近代的人間関係論
や組織行動論，さらにはOR や計量的な諸方法を中心とする管理科学・経営
科学そして情報理論などの影響を受けるようになる。そし て1960年代に入る
と経営管理アプ13－チの再統合を求める動きが出てくる に れを第3 世代とい
う）。次いで，一般システム理論をはじめとして，いわゆる学際的・隣接的諸
科学を摂取し，管理の一般理論はシステムズ・アプローチを取り入れる第4
世代へと移って行 く。 最近では，“管理には唯一最善な方法は ない”とし
て，従来の（普遍的）概念に批判的・対立的な， 第5 世代 と もいえるコソテ
ィソ ジ ェン シ ー・ア プ= －チ(thecontingencyapproach ）が注目されてい<6)
るo ＼ ト
2-2POSDCORB
“経営管理者は何を行っているのだろうか？”，という簡単で素朴な疑問に
対する答えは，もっぱらファヨールを始祖とするいわゆる管理過程学派によ
って提供されてきた。各研究者一後継者たちがファヨールの予測・組織・命
令・調整・統制といった管理要素に，名称の異なる管理要素を加えたり減じ
たりしてきたが，広義には経営管理者の職能についての次のようなコンセン
サスが得られている(表1 参照)。
つまり，経営管理とは，
① 計画を立てること。すなわち，目標を設定し，予測し，問題を分析し，
つ 意思決定を下し，方針を公式化することである。
職務活動学派の経営管理論史上の意義217
表1 管理 過程論 の第1 世代と第2 世代 の管理職能
管理職能
Fayol
フ アヨ
―ノレ(1916)
Davis
ディビ
ス(1934)
Gulick
ガリッ
ク(1937)
Newman
ニa.“ マ
ン
（1951 ）
Terry
デi; ー(1953)
AFM
25-1米国空軍
マニュア
ル25-1(1954)
Koontz
and
O'Donnell
ク ーン ツ ＝
オ ドソ ネ ル(1955)
Terry
デリ~(1958)
McFa-rland
フクミ「
ァ‾フ
ソド(1958)
計 画 化 ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ
組 織 化 ソ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ ゾ
調 整 ソ ヅ ソ ソ ソ
統 制 ゾ y ゾ ソ ゾ ゾ ソ ソ
命 令 ソ
指 導 ゾ ソ ソ ソ ソ ゾ
人的努力
の 指 揮
ソ
行 動 化 ソ
人員配置 ソ ＊ ソ ソ
資源収集 ソ
報 告 ソ
予算作成 ゾ
＊ ファ3 ールは人員配置(staffing）を組織化職能に含めた。
資料出典;Wren,D.A.,TheEvolutionoftheManagementThought,2nded ・，JohnWiley&Sons,Inc.,NewYork,p.446.
車戸賞監訳『現代経営管理思想- その進化の
系譜－（下）Jマグi=・ウヒル社,1984 年,p.535
② 組織化すること。すなわち，目標達成に必要な活動を決定し，仕事を
分類し，分割し，それを集団や個人に割り当てることである。
③ 動機づけをすること。すなわち，組織目標を達成するよう，目的に忠
実であるよう，そして組織目標を達成することで役割が果せるように，
スタッフを鼓舞することである。
④ 計画に対する成果をチェックし，統制すること。すなわち，目標が計
画 通りに達成され，期待された成果を手に入れることができたかどうか
を，監視し，コントpiールすることである。
このような基本的管理要素に対して，例えば，ドラッカ （ーDrucker,P.F.)
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は，③の動機づけと④の統制をそれぞれ“Iコミュニケーション ど 測定”
といったように名称だけでなく内容も変更し，さらに は能力開発（develop-
ment）―部下の育成という管理要素を付け加え7
）
。 また， ブレ ッ ク（Breck,8
）9)
E.F.L. ）やアーウィック（Urwick，L.）たちは調整（co-ordination）とい う要
素を付け加える。ただ，この要素はあまりにも全般的で，それは計画にも含
ま れ る 上 に ， 動 機 づ け や 統 制 と 同 様 に コ ミ ュ ニ ケ ー-y ョ ン に も 含 ま れ る の で ，
‥ ＿，. ，10 ）
一管理要素として独立させることはできないとい う意見もあ名。
このようにどの管理要素を基本的なものとして記述するかについては多少
の意見の相違はあるが，経営管理者の職務内容についてはすでに述べたよう
に，広くコンセンサスが得られている。その網羅的なものとしては，ガリッ
クの七つの経営管理職能，いわゆるPOSDCORB が有名であ る。 ガリック
によれば ≪経営者（chiefexecutive)の仕事とは何だろ うか? ”“彼は何を行
うのだろうか?" という疑問に答えてくれるものがこのPOSDCORB である11
）
とい う。 犬 十
2-3 経営管理行動へのアプローチ
“経営管理者は何を行 うのが まだ 経営管理者はどのように行動するの
が といったことは， もちろん上述の学派やアプ=r －チにおいてのみ検討が12
）
加えられてきたわけではない。例えば,戦略的経営の理解を目的として,組織
との関連で管理行動を最初に取り上げたものに，バーナード（Barnard,C.I.）13)
がいる。彼は経営管理者の活動を最初に成文化した研究者である。彼は主要
な経営者（executive）の 職 能を，①共通目標, ②協働意欲，そして③コミュ
ニケーシ七ソといった組織ニーズを満足させることにあるとする一方で，経
営者が生き抜くためには，組織のために何をすべきであるかとい うことに関
心を傾ける。
また経営管理活動を記述する方法として，経営管理者が直面している意思
決定のタイプに注目するというものもある。14
）
チャンドラー(Chandler,A.D. ，Jr.)は，すべての企業の資源配分に関する
企業家的意思決定と，すでに配分された資源に関するオペレ ーティングな意
思 決 定 に つ い て 論じ て い る。 また マ イル ス と ス ノ ー （Miles,R.E.&Snow15)
C.C. ）は，管理者は継続的，同時的に発生する企業者的問題，技術的問題，
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そし て管 理 的問題 を 解決し なけ れば なら ない とし て， 管 理者 に よっ て下 され
る意思決定 のタ イプを記述 す る。以上 の ような管 理 活動 につ い ての論述は，
経営管理 者を 意思 決定者 とし て認識 す る立場にた つ もの であ る。
さらに， ミソ ツバ ーグの経営管理 者 の仕 事につ い てり フ ィール ド研 究は，
管 理 者が 実際に 何を行 ってい るのかを解 明し よ うとす る ものであ る。 彼 の三
つ の管理 者 の役割 （対人・情報・意思決定）は， 理 論的 概 論 とい うよりも詳 細16
）
な臨床的 か観察 に基づ い て経営管理者 の活動を記 述し た 最初 の も のであ る。
彼 の業 績は すべ て の管 理者 が一 般的に知 ってい るこ と， つ ま り，仕 事 とは ま
さに意思 決定そ のものであ る とい うこ とを 改め て研 究 者に 知 らせた とい うこ17)
とにあ る。
2-4 管理過程論への疑問
いずれにせよ，管理の一般理論の変遷において管理過程論は，隣接諸科学
からマネジメント・アプa ーチとして管理の実践を補強する知識を吸収する
オペレーショナル・アプl=’－チになったのである。このアプ= －チの基本的
な関心が管理教育に必要な知識の成文化にあるため，つ まり，マネジメント
知識をどのように分類したら受け入れ易く，使えるようになるかにあるため。
経営管理者が日々何を行っているのか，またどのような方法で行っているか18
）
ということは二義的なこととなづてしまった。
ミソツバーダはこのような経営管理を職能として把握し，いくつかの管理
要素に分化・分析し，それらの継続的・段階的・循環的過程から，複雑な経
営管理の実践の中に存在する原則を見い出していこうとするアプpt－チを古
典学派（theclassicalschool）と呼び，
① 実際の経営管理者の活動からは，どの活動を組織，調整そして統制と
呼んでいいのか分かりにくい。つまり，このような分析方法がどのくら
ト い役に立つのだろうか。 ◇
② このような基本的管理要素と実際の経営管理者の活動との関係が不明
である。つまり，本質的に関係があるのだろ うか。
③ 経営管理者の実際の仕事を全然記述していない。つ まり，仕事をあま
りにも漠然としか描いていないのではないか√と従来の管理過程論を批19
）
判するのである。
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2-5 職務活動学派のアプローチ 犬 ＼ 犬
さらに，ミソッバーグはこの実践から理論の乖離に対して，ファヨールの
経営管理者の職務についての記述が，もはやわれわれにはまったく役に立た
ブこず，経営管理者が単なる意思決定者あるいは単なる部下を動機づける者と
してしか観察できないというならば，経営管理の職務の複雑性を解き明かす
ことはできないだろうと，まず最初に経営管理者の仕事を理解するための科
＼20 ）
学的基盤の開発を提唱する。このようなテーマを主たる目的として研究する
のが， ミンツバーグいうところの職務活動学派（theworkactivityschool）で
あ る（表2 参照）。 犬 上
表2 職務活動学派の研究成果
｜ 調査者 報告年 調査方法 対象者 研究期間(日) 特別な関心
カールソン
（Carlson,S.）
1951年 日記法 9人の上級経
営管理者(managingdirectors)
216日 上級経営管理者の仕事
にみられ
る共通の行動パ
ターン（とくに
コミュニケーシ
ョン）の発見
しく－ソズBurns,T.
）
1954年 日記法 4人の中級経
営管理者
103日 ある部門グルー
プ内での経営管
理者関係
バ ンーズ． 1957年 日記法 76人の上・中
級経営管理者
1,510日a 経営管理者の時間の使い方
コープマンCopeman,G.H.
）
1963年 日記法 58人の上・中
級経営管理者
290(?)日 重役と部門長の仕事の比較
デa. ビーソ＝スプ
レィ（Dubin,R.,&spray,S.L.
）
1964年 日記法 8人の上・中級経営管理者 80日 経営管理者の時間の使い方
ブリユーツー＝ト
ムリソソソ
（Brewer,E.,・＆Tomlinson,J.W.C.
）
1964年 日記法 6人の上級経
営管理者
105日 意思決定行動
ホ
ーV ＝ラプトソ(Home,J.H.,&Lupton,T.)1965年 日記法 66人の中級経
営管理者
330日b 冬営管理者の時間の使い方
トマソン
（Thomason,G.F.
）
1966-67
年
日記法 いろいろな部
門
報告なし コ ミュ ニ ケーシa
ン ・セ ン タ ー
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ロ ーラ ー＝ ポ ー タ
ー===テソ ネソ バ ウ
ム（Lawler,E.E 。I.,Porter,L.W.
＆Tennenbaum ，A.
）
1998年 日記法 105人の中・下
級経営管理者
525日 :x.ピソード相互間の影響に関す
る経営管理の反
応
スチュ ワ ―ト
（Stewart,R. ）
1967年 日記法 160人の上・中級経営管理者
3,200日b 経営管理者の職
務の多様性
ケリー(Kelly,J
う
1964年 活動抽
出法
4 人の職長(sectionmanagers)60日b セ クシ ョン ・マ
ネジ ャー
ポソダー
（Ponder,Q.D. ）
1957年 観察法 24人の職長 48日 職長の有姶吐
ランズバーガー
（Landsberger,H.A.
）
1962年 観察法 3人の中級経
営管理者
6 日 職階での水平関
係
ゲスト＝ジャシン
・スキ （ーGuest,R.H.
＆Jasinski,F.J.
）
1956年 観察法 56人の職長 56日 職長の時間の使
い方
a 概 算 ： バ ― ン ズ に よ っ て ， そ れ ぞ れ3,4,5 週 間 に わ た っ て 研 究 さ れ た と 述 べ て あ る だ け で
あ るoI
．b
一 平 均 労fii週 を5 日 と 仮 定 し た 。 ＼
資 料 出 典;Mintzberg,H.,TheNatureofManagerialWork,Prentice-Hall,Inc.,Engle-woodCliffs,NewJersey,1980,p.23.FirstPublishedin1973.
こ0 学派は古典学派とぱ両極端に位置するもので，帰納的な研究方法を用t
てヽ実際の管理者の仕事ぶり一活動を体系的に分析し，経験的資料や証拠に
よって裏付けられた場合にだけ結論を引き出そうとするものである。リーダ
ーの行動研究と違って研究者同志の研究が密接に相互関連しているため,十研
究方法心だいたいにおいて類似したものが用いられる。多くの場合,＼積極的
忙新しい研究成果や結果を以前のものに組み込もうとする姿勢がみられる。
この学派は研究方法によって二つの研究グループに分けるこ とができる。ま
ず 最初のグループは，“日記法”(diarymethod) とい う研究方法をとるもめで
歯る。これは経営管理者自身が指定された記録表に，時間√場所，参 加者とt
つヽた各自の活動のいろいろな状況を記入する方法であ り， い ま一 つ は，
任意の時間間隔で経営管理者の活動を記録レ よ うとす る ①職務活動抽出法
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(activitysampling ） と ， 日 記 法 を 用 い る が ， 記 録 を 管 理 者 自 身 で は な く 観 察
者 一 研 究 者 が 記 入 し ， デ ー タ を 組 立 て よ う と す る ② 構 造 化 さ れ た 観 察（struc-turedobservation
） と い っ た 二 つ の 観 察 手 法 を と る も の で あ る 。 こ れ ら の 手 法・
を 用 い て ， 経 営 管 理 者 の 仕 事 の 特 質 と 内 容 に つ い て の 解 明 が 行 な わ れ る 。
ミ ソ ッ バ ー グに よ れ ば ， 仕 事 の 特 質 に つ い て は ，a.
経 営 管 理 は ど こ で 仕 事 を す る の か ，b.
彼 は 誰 と 一 緒 に 仕 事 を す る の か ，c.
彼 は ど の 位 の 時 間 仕 事 を す る の か ， そ し て ，d.
彼 は ど の よ うな コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 手 段 を 用 い る の か ， と い っ た こ とニ
が ，
ま た ， 仕 事 の 内 容 に つ い て は ，a
。・ 経 営 管 理 者 は ど の よ う な 仕 事 を す る の か ，b.
彼 は ど の よ う な 活 動 を す る の か ，c.
彼 は な ぜ そ の よ う な こ と を す る の か ， と い っ た こ と が 研 究 調 査 項 目 と
な る 。
つ ま り， 仕 事 の 内 容 と 目 的 を 分 類 す れ ば ， 経 営 管 理 者 の 職 能 と 役 割 を 記 述
入21 ）
す る こ と が で き る と い う の で あ る
○ ／
ま た ス チ ュ ワ ー ド （Stewart,R. ） は 経 営 管 理 者 の 仕 事 を 分 析 す る に は ，
① 経 営 管 理 者 （々 ネジA ソ ト） と は 何 か ，
② 組 織 を 構 成 し て い る ， い ろ い ろ な 職 務 に 伴 う責 任 と は 何 か ，
＝③ 経 営 管 理 者 の 仕 事 は ど の よ うに 比 較 さ れ ， 評 価 さ れ る の か ， そ し て ，
④ 経 営 管 理 者 は 自 分 の 時 間 を ど の よ う に 使 っ て い る の か ， と い う四 つ の。22
） 上
ア プpr ー チ が 必 要 で あ る と い う。 ダ
最 初 の 疑 問 で あ る ① 経 営 管 理 者 と は 何 か に つ い て は ， と く に 伝 統 的 ・ 古 典
的 ア プpt ー チ で 数 多 く 検 討 さ れ て き て お り √ そ こ で は す べ て の 経 営 管 理 者 か
遂 行 す る 仕 事 ， 課 業 が ， す で に み て き た よ うに 用 語 法 に 不 一 致 が み ら れ る と
は い え ，POSDCORB と い う管 理 要 素 に 分 解 さ れ て い る 。 こ の よ うな 分 析 は
経 営 管 理 者 の 仕 事 の 性 格 に 一 つ の 概 念 を 与 え る とい う こ と で は 貢 献 が あ っ た
と い え よ う が ， 余 り に も 一 般 的 で あ る た め に ， 経 営 管 理 者 教 育 に は そ れ ほ ど
役 に 立 だ な か っ た の で あ る 。
次 に, ② の 経 営 管 理 者 の 仕 事 の 分 析 に つ い て の ア プ ロ ー チ ぱ ， 組 織 内 の す
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ぺ ての管理 監 督的な 仕事 の責任 につ い て記述し よ うとす るもの であ る。 具体
的 には， （職務内容を明確にすることを目的とし て行 な わ れ る）職 務 分 析 （job
・analysis）の成果 であ る職務 記述 書（jobdescription）が責 任 の所 在 を 明ら かに
し てくれ るが， 職務内容 を 静態的 に記述 す るため， 環境 が変 化 する ところ で
社 ， かなら ずし も内容 を正 確に 記述し てい るとはいえ ない。
経営管 理者 の職 務を 観 察す る③ のアブpr 一一チ とし ては， 職 務 の相対 的 な価
値 と重要性 を 明らかに す る技 法 とし て の職務評 価（jobevaluation) が あ げら
れ る。こ の職務 評価は 異な る タ イプ の職務を 比較し 序列づけ よ うとす る技 法
であるが， 主 観的な評 価基 準 であ るため， 一般的 な職 務 の価値 や重要性 を記
述 するこ とに は限 界があ る。 また， こ れは職 務内容 が一 定し てい るマ ニュア
冷的な職 務に は適し てい るが， 職務内容 が不定 で複雑な経 営管 理者や 専門職
の 職務には 不向 きであ る。 た だし ， 経営 管理 者 の職 務を も評 価 でき る客 観的
尨 評価基準 とし て， まだ まだ オペレ。－シ ョナルな もの とはいえ ない が， 職名23
）
■(jobtitle）, 責任あ るい は 意思 決定を採 用 す る技法 も開発 さ れてい る。
そし て， ④ の経 営管 理者 の職 務につ い て のアプロ ーチ は， 経営管 理 者が 自
分 の時間を ど のよ うに 使っ てい るかを 明ら かにす るこ と に よって， 実 際 の経
営 管理者 の仕事 内容を 分析し よ うとす る ものであ る。 だ が経 営管理 者行 動に
つ い てのデ ータを収 集し 分類し よ うとする試 みや，仮説 を 検証し た り定式化
し ようとす る試みは ほ とん ど行わ れて こなか った。経 営 管 理論を 改善 す るた
妨 に，こ うい った 視点 から の客 観的 デ ータり 必要性 を主張 す る組織 活動学派
拉， 日記法 辛抽 出法あ るいは 構 造化さ れた 観察 とい った 手法を用 い て経営管
理者の仕 事 の内 容を 分析 ・解 明し よ うとす るのであ る。
し たがっ て， われわ れは 次章 におい て， 経営 管理者 の仕事 分析 アプpt ーチ
の 中 で従来 ほ とんど実施 さ れてこ なか った 日記法 と構造化 された 観察手 法を
取 り上げ， さら に その手 法を用 い ての調 査結果 を通じ て， 実際 の経営管 理者
の 職能 と役 割を 考察す るこ とに す る。
注 レ1
）George,C.S.Jr.,TheHistoryofManagementThought,Prentice －Hall,EnglewoodCliffs,NewJersey,1972,p.65.2
）Davis,R.C., “ResearchinManagementduringthe'5O's, ”inArthurE.Warmer,ed.,Research,NeedsinBusinessduringthe'5O
″s,BusinessReport
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）Terry,G.R.,PrinciplesofManagement,RichardD.Irwin,Homewood ，I,1953.
（同 書は ，1956,1960,1964,1968 そし て1972 年 に 改 訂 され てい る 。）5
）MacFarland,D.E. ，Man αs^ementPrinciplesandPractices,Macmillan-Company,NewYork,1958.
ト6
）Wren,op.cit ・，pp-440-471. 邦 訳 『前掲 書jpp.527-567 ．7
』 ド ラ ッカ ーは 経営 管 理 者 （chiefexecutive ） の 仕事 を ， ①諸 目標 の 設定， ② 組
丿 織, ③ 動 機 づけ ， ④ 評 価 √ そし て⑤ 部下 の育 成 （development ） の 五 つ の構成 婁
づ 素 に 分 類 す る。Drucker,P.F.,ThePracticeofManagement ，Harper&Row,
・BrothersPublishers,NewYork,1954.Ibid.,Harper ＆Row,NewYork,1955,p.303,309.
野 田一 夫 監 修 ・現 代 経 営 研 究 会 訳 『続/ 現 代 の経営 』≒
。自 由 国民 社,1965 年,p.240 ． 現代 経 営 研 究 会 訳r 現 代 の 経 営 』（下）ダイ ヤモy
ド社 ，1986 年.p.230 。 ト 白8
）Breck,E.F.L ・,Management:ItsNatu ・eandSignificance,3rded.,Pit- ンman,London,1953,p
√30. ・・・。
・・。・ ・
。。
・
。・。 ・。づ
ト9）Urwick,L.,TheElements □がしAdministration,2nded. ，Pitman レLondcn 。1947,p.44.
ニ ＼10
）Stewart,R ・,TheRealityofManagement,Heinemann,London,1963,p.162.
‥ な ぜ な ら カ ール ソン の指 摘 に ょ れば ， 調 整 と い うも の が 特 定 の 作 業 では な く，
…… あ る結 果 ， す なお ぢ 行動 の全体 ” に 導 くす べ てφ 作業 を 意 味し 七い るか らで あkレ
る とい り。Carlson,S.,E χecutiveBehavior: ＝AStudyofthe フWorkLoadandtheWorkingMethodsofManagingDirectors,Strorabergs,Stockholm
。
ニ1951,p.24.11)Gulick,L.H.
，"NotesontheTheoryofOrganization",inL.H.Gulick& トL.F.Urwick,eds.,PapersontheScienceofAdministration,2nded.
，Co-
・lumbiaUniversityPress,NewYork,1973,p.13. … …POSDCORB
は 次 の 七つ の経 営 管理 機 能り イニシ ャル を 並 べ た もの で あ る。
① 計 画 （Planning ）；計画 達 成 の 目的や 手 段 を 選 択 す るこ と。 ＼
② 組 織 化 （Organizing ）; メン バ ーの た め意 図的 な 役 割 組 織を デ ザ イ ソ す る
こ と。 ニ
③ 人 員 配置 （Staffing）; 組 織 の 役割 を 効 率的 に 満 た す よ う， メン バ ーを選 抜 。
評 価 そし て 能力 開 発す る こ と。 ＼,
④ 指 揮 （Directing ）; 事業 の リー ダ ーとし ＼て， 意思 決 定 の課業 ， 命令 √指 示l
を 具体 化 す る こ と。 上 ∧
づ
⑤ 調 整(Co-ordinating ）;諸 部 門 のす べ て乙の 重 要 な 任務 の 相 互 調 整を 図 るこ と。
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ニ ⑥ 報告 （Reporting ）; 事実を記録，調査そし て検査を 通じ て知 るこ と。 そし
＜ て9
⑦ 予算編成 （Budgeting ）; 財務計画，会計，統制とい う形で予 算を立て るこ
と
○
これ もまた，フ ァヨ ールの管理要素を改造し たものであ る。l.^
） 戦略 （strategy） とい う用語はいろいろな概念を表現す るために多義に 用 いら
れてい る。例えば， それは戦略（的） 経営 （StrategicManagement) といった よ
うに形容 詞とし て用いられ る場合や，経営戦略，多 角化戦 略, マ ーケテ ィン グ戦
略などの ように頭にいろいろな用語を冠し て用い る場合が みられ る。実 際，戦略
的とい った言葉は単に革新的あるいは新しい といった意味 程度で俎いられてい る
場合が多い ようであ る（工藤達男・小椋康宏編著『現代経営学』 白桃 書房,く1985
一年,pp.76-77 ）。 ，ダ ’I
戦略とい う言 葉はも犬ともと軍事用語であ りに これが初 めて用いられ るよう にな
った のは1960 年代 のア メリカにおい てであるといわ れてい る。 さらに， これを経
営学の中 に初 めて持ち込 んだのがバ ーナード （Barnard,C.I. ） であった6 バー
ナードはその著 作『経営者 の役割』（1938 年）にお い て， 組織 の中の意思決定メ
カニ ズムを説明するた めに， 目的をめぐる諸要因の うちの “戦略的”要因の 選択
とい う考え方におい てこの用語を使用し た。 これは この言葉 の一般的な意味を説
明す るのには貢 献した が，企業戦略とい う考え方に用いた ものではなかうた。
これを企業戦略 とい う意味で提示し たのはチ ャンドラー（Chandler,A.D.Jr.>
であろ う。 彼はその著 作『経営戦略と組織』（三菱経済研究所訳， 実業之 日本社，
・1962年）にお いて， 戦略を 「一企業体の基本的な長期 目的 を決定し， これら の諸=
目的を遂行するために必 要 な行動方式を採択し，諸資源を割当 てるとと」（p。29），
「予 想される需要に応じ て経営資源を割振ってゆく計画」（p-377 ） と定義し てい
る。
そ の他， アソ ド リ。－ス（Andrews,K.R. ）， アy ソフ （Ansoff,H.L. ）， ホ
ファー（Hofer,C.W. ） と-y ェソデル（Schendel,D. ） な どいろ い ろ な 研究者
が定義し てい るが統一し た定義はないといわれてい る。 た だその中 でも企業経営
におけ る戦 略，い わゆる経営 戦略について体系的 な理論展 開を行 っだのがアソ ズ
フであ る。 づX3
）Barnard,C.I.,TheFunctionsofExecutive,HarvardUniversityPress
≫Mass.,1938.
＼ 几14
）Chandler,A.D.Jr.,StrategyandStructure,MITPress,Cambridge,1962.
三菱経済研究所訳 『経営戦略と組織：米国企業の事業部制立史』実業之 日本
社,1962 年。15
）Miles,R.E.&Snow,C.C ・,OrganizationalStrategy,Structure,and
丿Process,McGraw-Hill,NewYork,1978, 土屋守章他訳 『戦略的経営』 ダ イヤ
モソド社,1983 年。
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16 ） 経営管理者の職務を 日記法に よって最初に観察し たのは スーヌ ・ カ ー ル ソ ン
（Carlson,S. ） であ る。し かし ， データの構造化を試み る観察手法を 用いたとい
うことでは， ミソ ツバーグが最初 の研究者であ るといえ よう。17
）Jemison,D.B.,"TheContributionsofAdministrativeBehaviortoStrategicManagement",AcademyofManagementReview,Vol.6,No.4,1981,pp
・633-637.
ニ18
） マネジ メントに関する組織立 った知識は， マ ネジ ノソ トに役立つ理論や科学を
開発するにはな くてはなら ない ものであ るからである。Koontz,1961,op.cit.,p.183.19
）Mintzberg ，H.,TheNatureof ≒ManagerialWork √Prentice-Hall,Inc.,EnglewoodCliffs,NewJersey,1980,pp.8-11.FirstPublishedin1973.
ちなみに，英語版 の他に仏語版が 出ている。 ミソッ バ ーグの著作はカナダ（ケ
ベ ッ ク州 －フランス語圏） とい う国柄か仏語訳されてい るものが多い。LeManagerauQuotidien-lesdi
χΓ6lesducadre,traduitdel'americainparPierreRomelaer,LesEditionsd'Organisation,Paris,1984
レ20
）Mintzberg,H.,"ManagerialWork:AnalysisfromObservation,"Manage-mentScience,Vol.18,No.2,Oct.,1971,p.108.21
）Mintzberg,1980,op.cit.,p.21,24./22
）Stewart,op 。cit.,pp.1-4.23
） 新し い基 準による職務評 価方式につい ての詳細は以下 を参照 のこ と。
拙稿「職務評価方式にみ る能 力・仕事 ・賃金に関する一 考察」1979 年3 月，早
稲田大学商学研究科，修士論文。 「仕事 ・賃金・能力の心理的均衡につい てのー
考察」『商研紀 要丿 第16 号,1983 年3 月，早稲 田大学商 学研究科。
3. 経営管理 者 の職務内 容一 職 務活 動学 派の研究 成 果3-1
スーヌ・カールソン（Carlson,S. ）の日記法による観察
経営 管理者 （マネジ タソト）が 時 間を ど のよ うに使 うかについ で の最初 の報
告 は, スウェ ーデ ンのスー ス・カ ール ソンに よってな された。 彼は4 週間に
わ た ってス ウェ ーデ ン企 業 の9 人 の経営 者 ―managingdirector に 対し て，
被 験 者に よる 自己 記録 と， 秘書に よる接 触や電 話の記 録を用 い て調査を行 っ
た 結果， 彼ら には作業 にお いて共 通 の行 動 パタ ーン （とくにコミュニケーシaV
）があ る ことを発見し た。 調 査ぱ バ ーナ ードの専 門 化 の五つ の基 礎に 準拠1)
し,(a ）経営 者 たちが どこ で仕事をし, （b)誰 と接 触を も ち,（c）どの ように コ ミ.3.
ケ ーシ ョソを と り，（d）ど の よ うな活動 に従 事し てい るか， そし て（e）ど の
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よ うな行動 を とるのか， の五つ の項 目につ い て行 われ2) 。 カ ール ソン の研究
の 目的 は経営 管理者 の行 動基 準やル ールを開 発す るこ とで も, 彼 ら の典 型的
・平均 的 な行 動を記述 す るこ とで もない。 一 連 の観察を 通じ て，一 定 の行動
様式やそ の原 因 とな る諸関係 を見つけ 出す ことにあ
うた。 カ ール ソンは すべ
て の経営管 理 者に対し て， 次 の五つ の項 目に 関す るデ ー タを 収集し よ うとし
た。 十 十
㈲ 作業 の場所
経営管 理 者は どこ で仕事をし てい るのか。 これに関 す る記 録 からは経営管
理者が 何をし てい る のか とい うこ とよりも， むし ろ何 をし てい な かったか と
い うこ とが 分 かった。
（b） 他人 と の接 触
これは， 経営 管理 者が 誰（個人あ猷 はヽ機関‐ 集団や組織） と接 触 す る の か
を 記録す る こ とであ る。 経営管 理者 の主た るタス クは， 従業 員 を管理し， 他
の人 々に対し て会社 を代 表す るこ とであ る とい う考え に 立てば， こ の接 触記
録 は研 究に と って重要な 部分 となろ う。接 触す る人 々は 自社 の スタッ フば か
り でな く， 他 の企業 を代 表す る外部 の人 々も含 まれ る。
（c） コ ミュ ニケ ーシ ョンの手 段
－4- タJttJ..＝4- 心k.－_・ －。二－aここでい うコ ミ ュ ―ケ ーシ ョソの手段 とは， 縫言言 埋 者が 処理し なけれぱ
な らたい人 々や 機関 と接 触す るために用い ら れる方法を 指し てい る。 つ まり，
経 営管 理 者は 他 の人 々か らど の よ うにし て情報を 入手 す るのか， 彼は 他の人
人にどの よ うにし てア イデアを伝 達す るのか， とい った こ とを 記述 す ること
である。 ニ
（d) 処理 す る問題 の種類
経営 管理 者 の時 間配 分（作業の場所， 接触の場所，報告を受け取る場所） の統
計 から は， 彼 ら の仕事 （作業） の 内容 につい ての概 念を 把握す るこ とが でき
る，つ まり， ① 活動 分野 の具体的 内容, ②開発や 現 在の 作業 の問題， そし て
③政策や実 施上 の間 題に 関し て分類 する のであ る。 ＼
（e） 行 動 の種類
これはレ 経営管 理者 が（d）で みた よ うな問題 を ど の よ うに処 理し た かを 知ろ
うとす る もの であ る。 簡 単にいえ ば， 経営管 理 者 の主た る タス クは， ①情報
を 収集す るこ と， ② 情報 を体系 化す ること， ③意思 決定 をす ること√④ 他人
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図2 調査期間（24日間）中の総労働時間の分布状況（％）
(カールソン)・
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1 会議 ・訪問1;I 辿 巡I 会 議 ・面談JA 万 在
示?
?
?
?
資料出典;Carlson,S.,ExecutiveBehavior,=Strdmbergs,Stockholm,1951,p.62.
の 意 思 決 定 を承 認 す る こ と， 修 正 す る こ と， ⑤ 命 令 を与 史 るこ と， ⑥ ア ド ヴ‘
アイメ,す る こ と， 説 明 す る こ と,△⑦ 検 査 す るこ と， あ る い は 評 価 す る こ と，
⑧ 執 行 す る こ と， ⑨ （部下） の 能 力 開 発 を す る こ と であ る
○・ ，＾ ……
図2 は， 労 働 時 間 と 作 業 場 所 に 関 す るデ ー タ とし て,丿調 査 期 問（24 日間）中
の総 労 働 時 間 の分 布 状 況 を 示 し た も の で あ る。 この 図 か ＼ら は ， 経 営 管 理 者
（thechiefexecutive ） が 自 宅 を 除 く社 外 で の会 議 や 訪 問 に 総 労 働 時 間 の33 ％
も費 や し て い る こ と が わ か る。 具 体 的 に は 彼 らは 政 府 機 関， 業 界 や 労 働 組合
の 会 議 や 会 合 に 出席 し て い る の で あ る。さ ら に， （移動時 間を除 く）仕 事 が ら
み の 昼 食 や 夕 食 の 時 間 を 含 め れ ば 平 均 し て1/3 ぱ 社 外 で 働 い て い る こ と に な
る。 ふ 方 ， 社 内に お い て も 自 身り オ フ ィス に35 ％し か お ら ず， し か も一 人 で
執 務 し て い る 時 間 は そ の うち の29 ％ （全体 のわずか10% ） でし か な く， 残 り の
約7 割 を 会 議 や 接 触 に 費 や し て い る。 そ れ は， 経 営 管 理 者 が 上 司 の 代 理 とし
て 折 衝 に 当 っ た り， 委 員 会 に 出 席 し な け れ ば な ら な い場 合 が多 い か ら で あ る。
要 す る に， 経 営 管 理 者 の詩 聞 配 分 を み て み る と，
ユ
① 彼 ら は社 外 活 動 に か な りの 時 間 を 費 や し て い る。
② 仕事ぶりを視察したり，
‥る。
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オ フ ィスを 訪問し た りす る時 間が不足し てい
③ 書類に目を通したり，熟慮したりする時間が不足している。そし て，
上 上 ゲ3 ）④ 彼らにはかなりの労働負担がかか
っている，ことがわかる。
さらに，彼ぱ 管理的病理学”（administrativepathology）と呼ぶに相応しい
考え方を示唆している。これは現在の問題を生み出している病理的なプl==zセ
スを理解じ，このようなプロセスの初期症状を見つけることを学ばない限 ‰
再び同じような問題に陥ってしまうというものである。彼はこの管理上Q 病
理 学 ， つ ま り ， よ り 能 率 的 な 手 順 か ら の 逸 脱 と そ の 原 因 を 研 究 す る こ と は か14)1
な り 重 要 な テ ー マ で あ り ， こ の こ と が 管 理 者 訓 練 に と っ て 重 要 七 あ る と 考 え
っ
て い た ノ カ ー ル ソ ン の 研 究 は 多 く の マ ネ ジ メ ン ト が 現 実 に 何 を 行 う べ き か で
づ づ
）
‥
… ……
ぱ な く ， 何 を 行 っ て い る の か に つ い て ゐ 最 初 の デ ー タ を 提 供 し ， そ の 後 の 肝16
） ／
究 に と っ て の 原 典 と な っ た 。 ヶ ＼
3-2p ニ ズ 々 リ ー ・ ス チ ュ ワ ー ト(Stewart,R. ） の 日 記 法 に よ る 観 察FII
’
。I
・ ・ ｜
次 に ノ 実 質 的 に カ ー ル ソ ン の 観 察 方 式 を 用 い 七,4 週 間 に 彩 だ 万 イ ギ リ ス
↑I.I ・ ・IIk
企 業 の で160 名 の 上 級 及 び 中 級 の 管 理 者 の と く に 職 務 の 違 い に 着 目 し て 研 究 を
行 っ た の が,=' 一 ズ マ リ ー ・ ス チ ュ ワ ー ト
女 史 で あ る 。 彼 女 の 調 査 目 的 は 経
営 管 理 者 の 職 務 の 類 似 点 と 相 違 点 を 明 ら か に す る こ と に あ り ， そ の た め に は4
調 査 手 法 と し て の 日 記 法 は 次 の 五 つ の 条 件 を 満 た し て い な け れ ば な ら な い とi7
） ‥
犬 し
い う
。 つ しま り ， ・
．a.
少 な く と も100 人 め 経 営 管 理 者 を 調 査 し な け れ ば な ら な い 。 異 な る 服
＼パii
・ ’ ・1-I りIlb
．異なる職務の経営管理者に適用できなければならない。c.
職務の変数を明らかにするためには，十分な時間が必要である。d.
その調査結果が比較できなければならない。 犬 十e.
時間内に被験者（経営管理者）jが簡単に記録できるもの懲なけ れ ば な
らないのである。 コ 十 〉 六十
∧そして，彼女は上級・中級管理者に対して日記法による観察を行い，次ひ
ことを調査した。 ∇ ＼
①160 名 の経営管理者自身の時間の配分状況（平均時間）とその（標準）
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表3 経営管理者の総作業時間に対する消費時間の割合（平均）
（ローズマリ ・ースチュワ トー）
＜平均総作業時間＞
観察期間4 週間中の週当た りの平均総作業時間
自社内
自社内の他部門
社外
自部門 （オフィス）
移動
＜総作業時間 に対する （作業内容 別の）消費時間の割合＞
全事務作業
視 察
犬
非公式な討議
委員会
電 話
社会 活動
＜総作業時 間に対す る（接触相手別の）消費時 間の割合＞
一人 でいた時間
話し 合い の相手；一人 ト
タ/; ，二人 以上
直属の部下と
上司 と
上司が同じ 同僚
同じ仕事をし てい る仲間
その他の社 内の人
顧客
その他の社外 の人
資料出典;Stewart，R.,ManagersandtheirJobs;AStudyDifferencesintheWaysManagersspendtheirTime,pp.29-69.
42時間
?
?
?
?
?????
3696
6 ％
?
?
?
????
34%
32％34
％26
％s%
?
?
?
?
????
oftheSimil ritiesand
Macmillan ，London,.1967,
偏差と理由についての調査と検討。 ＼
② 仕事の活動と内容の類似性に基づく経営管理者の類型化。
③ 経営管理者の選抜・訓練と職務タイプの関係の検討。
上に示した表3 は①に対する調査結果，すなわち，経営管理者の総作業時
狽に占める消費時間の割合（平均）を一覧表にまとめたものである。
ここで特徴的なことは，経営管理者が，
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図3 各グループ の仕事場所別作業時 間の割 合( ％)(
スチュワート)
グループ1
外交官型
4 調停者型
[ 亙コ9[
豆:] 自分のオフィス
2
書記型
5 委員型
回 勿^i タトml
諮 絹 移 動
●●●●●●●
洞 戸m
3
討論者型
平均
資料出典;Stewart,1967,op. 咄,p.128.
イ． 総作業42 時間 に対し て， 自分 のオ フ ィ ス に51 ％（約21時間）し かおら，
ず，1/4 は社 外 （約n 時間）にいた こと， ∧ 十=.
一 人 でい る時間，一 人 の人 と話し 合 って い る時間， そし て二 人以 上の
人 と話し 合 ってい る時 間は， そ れぞ れ全 体 の1/3 であ った こと， そし て．
ハ．全 体 の半分 の時間を討 議 に使い， い わゆ るデ ス ク・ ワークは36 ％し か
ト8 ）
し ていな かうた こ とであ る．
■ ■
■ ■
②につい ては，!60 名の経営 管 理者 の時間 の消費 配分 の偏 差があ まりに も
?
?
?
?
?
く，彼らの職務や平均的な時間の消費傾向について述べることを避けて
。ただ，異なる種類の経営管理者に言及したにもかかわらず，その類似
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図4 各グループの面談者の人数別作業時間の割合(%)
グ;v- プ1 外交官型
4 調停者型
2
書記型
5 委員型
［ 二 二］ひとりで仕事E
勿回EI 面談(1 人）E
回回目 面談（2 人以上）
3
平均
討論者型
ト 資料出典;Ihid・，p.129.
性を一般化することはできなかった。とはいえ，彼らについての時間の消費
配分の分析から，経営管理者を下記のように外交官，書記，討論者，調停者，
委員の五つに類型化するのである。 犬10
）
レグループ①< 外交官〉（theemmisaries） ＞,
レこのグル ープに分類される経営管理者は主に社外で活動しているものたち
である。例えば，彼らは他の企業を訪問したり，会議や展示会に出席した力
することに多くの時間を割いている。実際,大半の時間を車,電車あるいは飛
行機の中で無駄に費やしているとはいえ，一人でいる 時間も多い。図3,4,5
をみても分かるように，社内には約半分の時間しかおらず，およそ1/4 は社
外で仕事をし ている。その仕事り内容だ が， 総労働時間の半分（54% ）を討
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図5 各グループ の活動別作業時間の割 合(%)
グループ1
外交官型
[ コat。[
ヱ]回今
調停者型
2
書記型
5
委員型
3
討論者型
平均
回 目*f^ ミ
薗聡鼎麗濤箭1
寸●●●●●●.t:::::.:.:|巡 回E
五 勿[
移 動(f ±事 な し)
十 資料出典;Ibid.,p.132. ・一
議に費やし ている。また，オフィスにいないために，事務作業時間はその他
の グループと比較して最も少ないことが特徴的である。
なお，このグループには異なる二つの種類がある。一つは顧客と個人的接
触をもつセールス・フ ネジャーと，い 童六つは会社を離れて大切な顧客を訪
伺したり専門家的な活動や取引活動に参加するゼネラル 。・マネジャーである。
調査した160 人の経営管理者の内の45人がこのグループ①に分類される。11)
グループ②〈書記〉（the=writers） ニ ！
このグループはその他のグループとは際立って異なっている。とい うのは，
こ のクル 。ープに分類される経営管理者は，彼の時間の7 割近くを自身のオフ
ィスでのペーパーワーク（事務処理）に費やしているからで あ る。 彼らはー
234
人でいる時間が多く，他のグル ープが接触に平均して自分の時間の2/3から3/4
を費やしているのに比べて半分ほどでしかない。したがって， 彼らはあ
らゆる接触のタイプそして同僚，顧客そして社外の人々と一緒にいる時間か
他のグループよりも少ない。このグループに属する経営管理者としては，本
社の専門職や専門家的立場の顧問があげられよう。
他の四つのダルこプはそれぞれ他のものとは際立って異なるいくつかの特
徴をもっているが，このグループの メン バ ー の消費時間の配分が，被験者160
人全体の平均値に近いために， その特徴を把握しにくい。 彼らは，二人
以上の人々との接触に平均値と同じ位時間を費やしているが，会話では他り
グンレープよりも多くの時間を使っていることがわかる。つまり，他の人々や
同僚と一緒にいる時間が多いので，このグループぱ 討論者”と名づけりれ
るのである。また，同じ上司に報告する義務をもつ同僚と一緒にいる時間が
多く，彼ら自身のスタッフと一緒にいる時間が平均 より少ないことからi 冰
平的” グル ープと呼ぶこともできよ ‰ このグループに属する経営管理者は，
他のグループのものよりも多岐にわたっている。被験者160 人中35人の経営
管理者がこのダルフプに含まれる。13)
＼
グループ④〈調停者〉(thetroubleshooters)
このグループに属する経営管理者の仕事が最も細分化されている。という
のは，彼らが今までの三つのグループの経営管理者よりも遥かに多くの重大
な局面を処理しなければならないからである。このことは日記に記録される
数や接触の数の多さからもわかる。彼らは問題解決の失敗の影響が，他の部
門よりも早く劇的にやってくることを知っているので，トラブルを避けるた
めにいろいろな手を打つが，それでも早期解決を必要とする問題の処理にか
なりの時間を費やさざるをえない。また，他のグループよりも部下と一緒に
いる時間が多いので，“manmanagers ”と呼ばれている。彼らの接触は職階
の直系ラインに沿ったものが多い。したがって，ラインの人々以外の社内O
人 々とこ 緒にいる時間は平均値以下となる。一方，社外での接触は主に資源
供給者が中心となりレ これついてはその他のグループよ/りも多くの時間を費
やし ている。その他のグル プー との相違点はレ 彼らが相対的に検査にかなり
の時間を使っていることである。被験者160 人中33人がこのグル プーに含ま
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れる。 ・
グル ープ ⑤〈委員〉（thecomdttee-m
ま）
）
このダル ¬プ の経営 管理 者は， 次 の二つ の点 でモの他 の もの と際 立 った違
いがあ る。一 つ は社 内で の接 触の範 囲が広い こ と， いま一つ は メン バ ーが集
団討議に管 理 の時 間 を費や す とい うこ とであ る。 まず， その理 由 とし ては，
彼ら の職務 が他 の グル ープ よりも職階 の縦 ・横方 向に関 連し てい るこ とがあ
げられる。 そし て彼 ら は社外 の人 々とほ とん ど接 触をも たない こ と も特徴的
である。 彼ら は労 働時 間 の半 分を一 人以 上 の相手 との討 議に費 やし てい る。
そ れも大 半を委員 会 で使 っ てい る。 こ のこ とは彼 らが多 く の時 間 を人 事に関
する仕事 につか っ てい るこ とを意味 する。 この グル ープ の経営 管理 者 は大規
模企業 で働い てお り， この グル ープに属 する14 人中7 人 が同じ 会 社 の生産部
門 のものた ち であ る。 彼ら は仕 事 の細 分化の程度 が低 い こと， 社 内で の接触
の範囲が広い こ と， そし て通常， 委員 会 で多く の接 触を もつ とい うこ とで，
グルゞ プ④ とは異 なっ てい る。 犬
最後に, ③の職 務 タ イプ と経営 管理 者訓練 の関係につ い て， 彼 女 は経営管
理者にとって マネジ メン ト訓 練 に向 き不向 きを 決定す る基準 の再 検討 の必要15)
性 と，新し い マネジ メン ト・ コ ース の開発 の必要性を示 唆し た。
このよ うに彼 女 に よれば， 経 営管 理者 の仕事 内容を調 査す るこ とに よって。
そ のデータは,a. 彼 自身の仕 事 の遂行，b. キ ャリア形成， そし てc. 部16
）
下 の選抜や 訓練 に役立 て るこ とが でき る のであ る。
3-3 ヘンリー・ミン ツバーゲ （Mintzberg,H. ） の構造化された観察手法
ミンクパ ークは， ア メリカの大 ・中 規模企業
術系企業，病院，消費者組合√そして学校
コン サ ル タン ト 会 社， 技
の5 人の重役(ChiefExecutive
Officer一CEO) に対して別個に構造化された観察(structuredobservation) と呼
ばれる技法を用いて，1 週間集中的に観察を行った。また，データは5 週間
にわたる(差出・受取)890 通の手紙と368 の口頭による接触から収集された(図6,7
参照)。ここで用いられる構造化された観察は，経営管理者の消費時間に着
目するものである。それによって被験者に関わるあらゆるインプットならび
にアウトプットを分析することができる。観察された出来事( 郵便物の出入り
や会話)は，日記法と似ているが少し異なるいろいろな範躊( 例えば，時間，参
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加者√場所など）に 分類 される。 こ の出来 事を類 別 す るこ と に 加 え て， 逸話17)
（エピソード）を記録し ， そ の証 拠 （例えば，手 紙のこ=1ピ ーたど）ダが収集 される。
＼具体的 に は，しミソ ツバ ー グは経営管 理 者 の行 動 のバ タ ーンを記述 する①時
系 列記 録， 郵便物 の出入 りm 出- 受取）の数 を記述 す る② 郵便記 録，そし て
そ れぞ れ の言葉に よる接 触一会話を 記述す る③接 触記録 とい った三つ の記録
を とるこ とに よって， デ ータの構 造 化を 試 みるノのである 。 ………
① の時系 列記 録は， 被 験者 の基 本的活 動 の時刻 とそ の 所要 時間を 記録す る
もの で， 勤務 日め設計に 関す る基本的 デニ タを 入手す る とい う目的を もって
い る。 また， そ の他 の二 つ の記録 （郵便と接触） と参照 で き， 一 見し て， 電
話，予 定 のあ るいは予 定外 の会合， 巡 回 そし 七デ ス ク ・ワ ー クの状況が分か
る よ うにな ってい る。 会合， 電話そし て巡回 には 付笑 で 注釈をつけ た り， 手
紙 類 は 処理 と同時に番 号をつけ る とい った 具合 であ る。 会 合には予 定 のもの
の 他に， 誰 か の突 然の訪 問を受け た り，急 に設け ら れ る予 定外 の ものがあ る。
巡 回 とは ， 社 内での立ち 話， 仕事 の見回 り， ある いは 情報 を伝達 す るた めの
移動 を 意 味す る。 そし てデス ク・ ワー クとは， 郵便物 の処理， スケジ ューリ
ン グ,・ 手 紙を書く こ と√あ るいは 秘書 と の連絡， とい っ た よ うな オフ ィスの
机 で行 な われ る事務作業を 指し てい る。7
次 の② 郵便 記録は， 被験者が差し 出し た りよ 受け 取 っ た りし た郵便物 の性
格を 詳 述し た もので丿 形 態 （通信の様式），送 り手， 目的 （郵便の理由）そし て
被 験者 に よって どのよ うな行動 が直 ち に取 ら れたか が記録 され る。
そし て， 最後 の③接 触記録は，会 合 （予定・予定外）， 電話 そ し て巡回に関
し て， そ の 目的 ， 参加者， どちら か ら接 触を求 めて きた のか の別， 場所 そし
て所 要 時 間につい て記述し た ものであ る。 こ れら のすべ てのデ ータは観察終
了後 ま とめら れ， カテ ゴ リ＼一 の数 を整 理仕 直し ， 再 び コ ーデ ィン グされる。18
）
モの結果，次の二つの結論が導ノき出されるのである。
つまず すべ て めデータの数量的分析から経営管理職務の特質が導き出され
る。いま一つは自的といったカテゴi; ーの分析から経営管理者の役割が導き19
）
出される。 ニj 犬 ………
こうした1966 年後半から始まったミソツバーグの調査研究のデータの分析20
）
からは，次のような六う の経営管理職務の諸特徴が明らかとなうた。
㈲ 経営管理者の仕事の量とペース 十 ‥ ‥‥‥ ‥‥ ‥
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図6 管理活動の目的1.
受信郵便物の目的別割合
百 ご
…
……
ここヱティの要請5 ％
ぐ ブ 回j
質問・圧力2%
2 。言葉 による接触の目的別割合
意思決定21 ％ 戦略13 ％〔
剱8%
5 ％
管理者の要請5%
実行の
要請12 ％
地位の
要請1 ％
?
??
?
?
??
外部委員会
の仕事5%
式典12 ％
スケジュー
リング3 ％
組織的
仕事
な
2%
?
?
??
?
??
?
?
?
?
?
資料出典;Mintzberg,1973,op.cit・，p.32.
経営管理者は継続的なペースで多量の仕事を遂行する。経営管理者は膨大
な仕事量を抱え，しかもそれを迅速に処理していかなければならない状況に
置かれている。その一つの大きな理由は，彼らの職務が本質的に明確な制限
をもたないという性格を保有しているからである。
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図7 メデ ィア別の時 間と活動の割合
時間の割合
資料 出典;Ibid.,p.39.
活動数の割合
予定外の会合19 ％
(b) 活 動 パ タ ー ン ヶ ヶ ン
そ の 活 動 は 多 様 性 に 富 み
，
断 片 的
，
簡 潔 な も の で あ る
。 管 理 職 務 め 継 続 的
時 間 を 見 て み る と
，
予 定 さ れ た 会 合 が68 分 と 長 い が
，
デ ク ス ・ ワ ー ク
，
予 定
■■I ●
．I ・r●
¶・
外 の 会 合 。 社 内 巡 回 そ し て 電 話 と も に15 分 以 内 と い
っ た よ う に ，
管 理 活 動 の
夕 ，ぐ け 妬 汀 か 習 や 右,h ・ のi 海 淵 け 后日 摺 認讐 問 力; 下 ソly^ 、に つ 徊 でy りm 宅診に ナバ 弓
ノ ゝi 心匹- ゛-Ji!ニij― 巨ノ ノ5 ■― ‾ノ'1-j ＆x.驚奉/,-Li./μjぺji=iita ―i'o,'!i--.-j り ～ ら ／ 匹 ゛B. ―; φヽ |'Q'O・(c)
仕 事 に お け る 行 動 と 思 考 の バ ラ ン ス レ
。
経 営 管 理 者 は 即 時 応 答 的
，
特 定 的
，
そ し て 特 別 な 問 題 を 好 み
，
最 新 の ル ー
チ ン 化 さ れ て い な い 情 報 に 高 い 関 心 を 示 す 傾 向 が あ る こ と が 分 か っ た 。 さ ら ∧
に ， 彼 ら の 管 理 活 動 が 全 般 的 な 問 題 よ り も 特 定 的 な も の に 関 わ っ て い る こ と
が 指 摘 さ れ て い る 。 十(d)
各 種 メ デj ア の 利 用 ト
｜
。 ．I ‰ ・M
経 営 管 理 者 は 口 頭 に よ る メ デ ィ ア に 強 い 選 好 を 示 す 。 彼 ら は す で に 述 べ た
ようなメディア 文書，言葉，視聴覚といったコミュニケーション を
利用しており，各メディア別の消費時間配分と活動回数の割合が，それぞれ78
％,67 ％と，言葉によるコミ
●,ニケ
ーション手段を好んで使っていること
が分かる○
㈲ 各種接触に対する関係
経営管理者は，①上位者グループ，②組織外部者グループ，そして③下位
職務活動学派の経営管理論史上の意義239
者 グル ープ の三 つ の グル ープ とコ ミュニケ ーシ ョン関 係 を持 ってい る。 彼ら
は ， ①との接 触 は相対的 に少 ないが， ②③ との接 触に全 体 の半分 近 くの時間
を費やし ていた。 とくに， ② との接 触は従来 の研 究では 軽視 され てい たが，
さらに興 味深い のは そ の接 触時間 の比率 では な く， 接 触 の性質 とそ の多様性
に ついて であ る。 彼 らは外 部から の情報を得 るた め， 独 自 の情報シ ステ ムを
作 り上げ る。 各 グル ープへ の文 書 の出入 り （インプットとアウトプット）を見
て みると， 組織 外か ら入っ て くる文 書 の方が 多 く， そ の逆 に， 部下 は出 てい
《 文書の方が 多い こ ともわか った。
（f卜 権利 と義 務 の混 合
ミソツバ ー グに よれば， 経営管 理者 がど の程度 自分0 仕 事を コン ト=i －ル
で きるのだろ うか とい う疑問 に対し て， 彼ら の行 動は か な り制 約 されてい る
よ うにみえ るが,a. 彼ら の自己 開発的な地 位,b. 組織 的 意思決定 の コン
トロ ール,c ． オル ガナ イザ ーとし て の能力， そし てd. 効率 的な コ ミュニ
ケ ーション ・ ラ インをつ く り上げ る能力を 利 用し 活用す るこ とに よっ て，有
能 な経営管 理 者に なる こ。とが できる とい う。
カール ソン， スチ ュワートそし て ミソ ツバ ーダはそ れぞ れ 日記法，挿 話法，
構 造化さ れた 観察 と手法を 異にす るが， その調 査 結果 に は全 般的 に共通 する
点 があ り， そ こからは 実際 に働 く経営管 理者 の仕事 ぶ りをかい 間見 る ことが
で きる。例 えば， 経営管 理者は 自分 のオフ ィスに常 時い るの ではな く， 情報
収 集・交換つ ま りコ ミュニケ ーシ ョンを 図るた めに オフ ィス外 に 出払 づてい
る割合が高 く， とくに社 外で の活動にか な りの時 間を 費 やし てい るこ とがわ
が る。そ の コ ミュニ ケ ーシ ョン 手段 とし ては 口頭に よる ものが多 く， 経営管
理 者自身 も これを 好 んで用い てい る。し た が って， 彼ら の仕事 内容 もいわゆ
る デスク・ ワ ーク（事務処理）よ り も 接 触（討議，打ち合わせ，折衝，世間話な.
£）が中心 とな ってい る。
このよ うな 観察 を通じ て， ミン ツバ ーグは フ ァヨ ール の指摘 す る経営管 理
者 とは違 う絶 え まない多 量な仕事，し か も多 様 で断片的 で一 つ ひ とつ が簡潔l
か仕事を遂 行 す る経営 管理者 像を 描く のであ る。 ただし √ これら の観察手法
払 よって， 経営 管理 者め実 像を完 全に把握 す るこ とがで き る とは考 え ていな
い 。した が っ て， 次 章 では こ れらの観 察手法を 用い た研 究者 自身に よるそれ
→に対 する評 価 をみ てみ るこ とに す る。
ニ
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注 ：1
）Barnard,op.cit 。，p
・129. 邦 訳 『前 掲 書jp.135 ． ＝I ・ ■ ■
づ －゛ ナ ー ド に よ れ ば ， 組 織 （な ら び 犀個 人 ） の 専 門 化 に は ， 次 の 五 つ の 基 礎 か
観 察 で き る と い ‰(a ）作 業 が 実 施 さ れ る 場 所, （b)作 業 の 行 な わ れ る 時 間 ，（c）作 業
‥ を と も に す る 人 々，ご（d)作 業 の 対 象 物 ， 及 び(e ）作 業 の 方 法 な い し 作 業 過 程 で あ る。2
）
上Carlson,S ・,ExecutiveBehavior:A,StudyofWorkLoadandtheWorking:Methodsof
レManagingDirectors,Strombergs,Stockholm,1951,pp.33-39.3
）Ibid.,pp.62-64
つ 。4
）Ibid 。p.114. ＼
‥
酢 カ ー ル ソ ン は ， こ の 研 究 の 目 的 が 経 営 者 に 何 を す べ き か を 忠 告 し よ う と す る 亀
の で は な い とし て ， 次 の よ うに 述 べ る。 「わ れ わ れ は ， 医 者 で は な く 研 究 者 で も
る。 医 者 の 職 人 とし て の主 な 仕 事 は ， 患 者 を 直 す こ と で あ る 。 他 方 ， 研 究 者 は 患
者 の 行 動 を 観 察 し ， 彼 が な ぜ そ の よ うな 行 動 を と る の か を 見 つ け 出 す こ とで あ
る 。」Ibid.,p.112. つし6
）Stewart,1967,op.cit.,p.13.
◇7
）Stewart,R.,"TheUseofDiariestoStudyManagersJob,"TheManage-
：mentStudies,Vol.2,No.2,1965,p.228.
ス チ ュ ワ ー トは 二 つ の セ ミ ナ ー に お い て ， 日 記 法 と し て 三 つ の 異 な る タ イ プ を
取 り上 げ ， 日記 の 有 用 性 と 信 頼 性 に つ い て 検 討 を 加 え て い る。 第1 の タ イ プ ぽ ，
時 刻 ， 作 業 場 所 ， 活 動 ， 接 触 相 手 ， 職 能 に つ い て 簡 単 に 記 録 す るIも の 。 第2 の タレ
イプ は 所 要 時 間 別 ， 接 触 相 手 の人 数 別 に 異 な る 行 勤 め 種 類 を 分 類 す る も の で ， モ
れ に よ う て ， 過 去 ， 現 在 ， そ し て 未 来 に 言 及 す る。 こ の 二 つ の タ イ プ の 日 記 法lit
バ ー こ／ズ や カ ー ル ソ ン な ど の も の を 参 考 にし た も の で あ る 。 た だ=し √ ゼ ミナ ← ぷ
討 議 の 結 果 ， 第1 の タ イ プ は ， 興 味 を 引 く が 有 用 性 と 信 頼 性 に 疑 問 が あ る と い う
理 由 で ， 分 類 が 断 念 さ れ た 。 第2 の タ イ プ で は ， よヒ較 可 能 な 結 果 を 導 き 出 せ る こ
と が で き な い と い う 結 論 に 達 し た 。 そ し て 第3 の タ イ プ は ， セ ミナ ー で 使 用 さ れ
／ た も の で ， 意 思 決 定 を 記 録 し 分 析 す る も の で あ る。 こ れ は 被 験 者 に あ ま り に 多 く
の 記 録 を 求 め る こ と に な る と い う理 由 で ， スチ ュ ワ ー トが 使 用 し な か っ た も の で
あ る。 結 局 ， こ の セ ミナ ーで の 討 議 で は 比 較 不 能 な 分 類 のf こめ に ， 定 型 的 な 仕 事 ，
と 非 定 型 的 な も の と の 区 別 ， あ る い は 管 理 職 務 の 専 門 家 的 な 面 と 管 理 者 とし て ひ
面 の 区 別 を 十 分 犀 定 義 づ け る こ と は で き な か っ た 。Ibid 。pp.229-230.8
）Stewart,1967,op.cit.,pp.128-129,132. 十9
）ニIbid.,p.100. し ニ10
）Ibid.,pp.102-107. 。 コ11
）Ihid.,pp.107-114.12
）Ibid.,pp.114-118.13
）Ibid
・，pp.118-122.14
）Ibid.,pp.122-127.
??
??
???
??????
‥?
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＼ 上Stewart,1967,op.cit.,p.XII.Mintzberg,H.,
“StructuredObservationasaMethodtoStudyManagerialWork,"TheJournalofManagementStudies,Vol.7,Feb.,1970.pp.89-90.
∇Ibid.，pp.90-95.Ibid.,p.97.
ダ 上Mintzberg,1971,op.cit.
，pp.99-101. ∧Mintzberg,1973,op.cit.
，pp.29-51.
4. 職務活動学派の観察手法アプローチに対する評価l … ：4-1
日記法に対する評価：長所と短所 ニ
すでに述べたようにレいわゆるフィールド調査を通じ て，“経営管理者が
実際に何を行っているのが を明らかにじようとするのが職務活動学派であ
る。この調査では，研究方法として被験者が予め調査項 目の記入された用紙
に
レ
自らの活動状況を書き込む日記法が多く‥用いられ
召
。すでにみてきたよ
うに，カールソンやスチュワートは日記法を，そして， ミソッバーグは活動
状況を被験者自身ではなく観察者によって記録し，そのデータを組立てよう
とする構遥化された観察を研究手法とし
七採用す乞。 二 二 十
この日記法の長所は，実際の経営管理者の活動内容に実質的な洞察を加え
ているということである⊇ この方法の主たる特徴は，“メディア”と呼ばれる
経営管理者の基本的活動にある。つまり，電話，デスク・ワーク，（予定内・
予定外の）会合，巡回というたメデ ィアごと にi 時刻，場所，参加者√/所要
時間などを記入することによって，経営管理者の時間の消費状況，接触の相
手（数，身分など），コ ミ ュニケーション手段などを明らかにし ようとするも
のである。しかし問題がないわけではない。
バーンズ（Burns,T.) が指摘しているように，日記法では簡単な動詞と3)
詞 でし か被 験者 の行動を 記述で きない ので， 情報 量 が極 端に制 限さ れている。
問題は経営 管理 者 の職 務内 容（目的）を 記 述す るた め に は， ど のよ うな カテ4
）
コリーや 言葉 を 選択し た ら よい か とい うこ とであ る。
また， ギル クリス トとマ ―プル ス（Gilchrist,P.J.&Marples,D.L. ）は，
直接観察し てみ ると， 経営 管理 者につい て のエ ピ ソ ード が 日記法 の ものより
時 間的に 短 く， 一 日当た りの数 が多 く記録 さ れる とい う 自己 記録 法の不正 確
気
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性についての一部の批判に対じては，確かにそのような差異が認められるも
のの，それは総時間数のわずか数％に過ぎず√このようなレベルでの証拠に
ぶ？て日記法を不正確であると断定し てはならないとい う。しかしながら，
データが理論的に望ましいものというよりも，操作可能なものとい うことで
選ばれているという点では，この日記法は不正確であるといえよう。つまり，
デ ー タ が基 準 な く分 類 さ れ た り， デ ー タモ れ 自 体 が事 実 とし て 不 正 確 で あ っ5
） ＞
た り， 解 釈 が 曖 昧 で あ る とい うこ と で あ る。j6
）
このように，マープルスは，この日記法が不正確であると批判した上で,ト
明白なカテゴリーとして意思決定者である経営管理者が問題解決した事項を
利用することを提案する。管理者がどのように時間を使うているのかという:
“時間消費”モデルでは，単にインプットを分析することにしかならない。
問題解決のためには，管理者のアウトプットを明らかにする必要があり，こ
の よ ケな イソプ ッ1 ・モ デ ル は ， 経 営 管 理 者 を 問 題 解決 者 あ る い は 意 思 決 定
‥7)
者
・
とみなすことから手に入れることができるとい ぢ。
∧スチュワートはこ=の日記法に伴う問題点として，①経営管理者の活動を十
分に理解できない経験不足の観察者, ②現実問題として内密の会合には参加
できない観察者, ③厳しく制限さ れ た 標本（被験者としての経営管理者の）数
の三つをあげ
乱
彼女はコーディングの複雑さや，機密の活動の問題を少し
でも解消しよ ケとし て，経営管理者に活動の直後に内容を短い文で記述して
も ら うな ど の 改 良 を 加 え た 。 さ ら に， 経 営 管 理 者 の職 務 内 容 （目的）を 類 別9
）
化するためのルールを提案する。
ダ‾ま た ， ス チ ュ ワ ー ト は 日 記 法 の 利 点 と 欠 点 に つ い て 次 の よ う に ま と め て い10)
る 。 ／ ≒ ＼
〈利 点 〉
㈲ ・ 多 く の 経 営 管 理 者 （ 被 験 者 ） や そ の タ イ プ を 幅 広 く 網 羅 で き る 。 十
・ 異 な る 地 域 や 産 業 を 幅 広 く 網 羅 で き る 。
ト ・ 一 定 期 間 を 可 能 な 限 り 網 羅 で き るO
・
・.I
・(b)
・ 日 記 へ の 記 載 が 仕 事 に 精 通 し て い る 被 験 者 自 身 に よ っ て 行 な わ れ る 。
＝ た と
え 仕 事 に 詳 し い と い っ て も ， 第 三 者 （観 察 者 ） が 経 営 管 理 者 の 仕
事 を 的 確 に 記 述 す る こ と は 難 し い 。 ま し て ， 観 察 者 が 未 知 の ， 高 度 な
技 術 を 必 要 と す る 職 務 を 観 察 す る 場 合 に は な お さ ら の こ と で あ る 。
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(c） ・すべての時刻が記録される。 ト
〈欠点〉 ニ ト ‥(a
） ・比較可能性に限界がある。ただし，同質の経営管理者を比較する場
合にはそれほどでもない。{b
） ・とくに異なる企業において，サンプルを無作為抽出することはほと
んど不可能七ある。 ＼ 上
（c） ・たとえどれだけ注意しても，また対象を制限し ても，記録上，若干
信頼性に疑問が残る。このことは一部の日記の除外とそれに基づく結
論の無効を意味するだろ う。
最後に， ミンツバーダは日記法（アンヶ－トやイVずヴュ ）ーの欠陥 につい
て，「経営管理者の仕事があまりに複雑であるため，われわれがそれを完全
に理解することは難しい。日記法も適切に理論的に用いれば，データを能率
的に収集し，多ぐの経営管理者を比較することができようが，テーマについ
て多くのことを予想し，調査者が新しい組織を生み出すことはできない。い
かなる高度に組織化された調査方法も，完全に経営管理者の職務を明らかに
”゛ ゛ ” ’‾｀gぺ ・ ’‾r”’｀ I‾
―
イ ‾’‾”’‾ ” ’▽ ‾” ‾‾’‾ ノ ” ’‾11)
す る こ と は で き な い 」 と 述 べ ， こ の 手 法 の 信 頼 性 に 疑 問 を 投 げ か け て い る 。
このように，日記法に対してはその有用性を認めながらも，経営管理者の
職務という複雑なものを記述するにはモり技術的限界を認めざるをえない。
その中でも， ミソッバーダの構造化された観察ぱ. その日記法の限界を少し
七も克服し，できるだけ包括的，多面的そして客観的に経営管理者の職務を
記述する観察技法として注目されている。というのは，この観察手法が，経
営管理の活動，例えば，会話や郵便物の出入りとしヽ つた出来事を日記法とは
違 う方法( 時間，ト参加，所要時間） で類別する一方,十被験者の逸話の情報を記
録し材料を収集し，その後，両者のデータを組立てることによって経営管理
者の職務内容（目的）を 浮 き彫りにするものであるからである。
＼4-2 クルクとアルドリッチによる観察手法の追実験
こ0 ミソッバーグの研究に対しては， タル クとアルドリッチ（Kurke,L.B.
疸Aldrich,H-E. ）により追実験が行われ，結論的にはその実験に対して支持
する評価が与えられている。したがって，次にこのタル クとアルドリッチの12)
追実験結果を通して，経営管理者の職務内容を検討することにする。
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タルクとアルドリッチは，公共病院の経営者，学校の管理者，製造企業O
プラント・マネジャー，そして銀行の頭取の四つ い ソツバ―グは五っ）の企
業の経営管理者を研究対象とし， そのうち三つm 院. 製造企業，学校）を同
じ産業から選んだ。対象となった企業は規模や売上高などに若干の相違がみ
られたが，ほぼ同じ ようなものであった。=また経営管理者のすべてが，いわ
ゆるトップ・エグゼクテ ィブではなかったが，これもミソツバーダと同じよ
うな範躊に入っていた。 観察データと補足的な情報（ミソッバフグと同じよケ
な観察方法で）は1978 年の 春と夏に4 人の経営管理者ごとにl 週間費やして
収集され，その結果，ミンツバーグのものと合わせて九つの組織の経営管理13
）
者の行動に驚くほどの類似性が認められた○ ’
表4,5,6 はミヶyツバーダとタルクらのものを対比したものである。また9…
表7 は二つの研究に共通の組織からのデータをまとめたものである。
表4 大・中・小企業のトップ ・マネジ ャーの比較
カテ ゴ リ ー
コーランの研究。小企業の3
人の社長に
対する6 日間
の観察。
タルクとアルドリ
ッチの研究。
中企業の4 人の
トップ・マネジ
ャ にー対する20
日間の観察。
ミソツバーグの
研究。
大企業の5人の
チーフ・エグゼ
クティブに対す
る25日間の観察。
1 日当たりの活動数
事務の時間1
日当たりの数
全体に占める割合
平均所要時間
電 話1
日当たりの数
全体に占める割合
平均所要時間
予定された会合1
日当たりの数
全体に占める割合
平均所要時間
予定外の会合1
日当たりの数
全体に,占める割合
77
22
35%
6分2917
％2
分321
％27
分1915
％
34
n
26％12
分108%4
分450
％65
分812
％
22
7
22％15
分56%6
分459%68
分410
％
平均所要時間
巡 回1
日当たりの数
全体に占める割合
平均所要時間9
分以下の継続活動の割合60
分以上の継続活動の割合
以下のものとの言葉による
接触の全体に占める割合ノレ
・部下
・顧客
・供給者や提携者
・仲間や取引組織
・管理者や同僚の管理者
・その他の人 犬
出席者3 人以上の予定された
会合の全体に占める割合
以下のことを目的とした接触
時間の全体に占める割合
・組織的な仕事
・式典
3分
職務活動学派0 経営管理論史上の意義
8分
5
12%
9分90
％0.02
％
56％79631
％
?
．??
?
???
15 ％4%
6
3%
11分63
％5%
?
?
?
?
?
????
44%
?
??
12分
?
?
?
?????
48%
3 ％17
％11
％12
％8%
43%
2%
12 ％
245
資料出典;Kurke,L.B レandAldrich,H.E.,MintzbergwasRight!:AReplicationandExtensionoftheNatureofManagerialWork,ManagementScience,
しVol.29,No.8,Aug.,1983,p.978.
表5 時系列記録の分析
カ テ ゴ リー
ミソ ツ クノレク
バー グ 他全体
全 体a.a.
タル クとアルド リッチ
病匹 誰長言レレ 靉
事務の時間
平均所要時間
全体に占める割合
電話b.
平均所要時間
全体に占める割合
予定された会合
平均所要時間
全体に占める割合
15分1222
％266
分46%868
分6559
％50
1319187
28222531
6472
16388
53796651
37695732
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予 定外の会合
平均所要時間
全体に占める割合
巡 回
平均所要時間
全体に占める割合9
分以下 の継続活動の割合60
分以上の継続活動の割合
12分10
％
11
3 ％49
％10
％
?
?
????
??
????
?
??
??
???
???
?
?
?
?
??
80
1
a.：ミンツバーグのデータは5 週間の観察に基づいている。 タルクとアルドリッチのデータは4
週間の観察に基づいている。b.:
遮へいされた，また秘書による電話は除かれた。
資料出典;Ibid 。,p.979.
表6 接触記録の分析a.
カ テ ゴ リー ミソツバーグ全体b. タルク他全体b.
j ディア：接触の比率 時m め比率
・電話
・予定された会合
・予定外の会合I
・巡回
予定された会合の規模/予定外の会合の
規模/巡回の規模
・2 人の比率
・3 人の比率
・4 人の比率
・4 人以上の比率
関与者：接触の比率/時間の比率
・部下
・管理者
・同僚の管理者
・仲間や取引組織
・顧客
・供給者や提携者
・無所属者やその他
関与の形態：全体に対する比率
・管理者
・相手方
36/8C.
29/76
27/13
8/3
44/92/77
14/4/12
9/3/4
34/1/8
64/48
6/7
5/5
3/11
2/3
9/17
9/8
32
57
44/11
17/68
33/16
6/4
43/94/67
13/5/26
6/1/4
38/1/4
64/50
8/18
2/9
6/4
6/7
5/6
9/7
36.4
46.3
・相互
・定時
場所：接触め比率/時間の比率
・管理者のオフィス
・部下のオフィス
・廊下や工場
・会議や重役室
・社外
接触の目的：接触の比率/時間の比率
・組織的な仕事
・スケジューリング
・式典
・外部の委員会の仕事
小計 丿 丿
地位の要請や勧誘
行動の要請
管理者の要請 こ= ○
全体的な要請と勧誘 ：
視察・巡回
情報の受け取り
情報の送り出し ・
再検討
情報の合計
意思決定の合計
職務活動学派の経営管理論史上の意義
??
75/39
10/8
3/1
3/14
8/38
0.3/2
15/3
6/12
2/5
23/21
5/1
17/12
12/5
34/18
2/1
14/16
10/8
10/16
36/40
6/13
1/8
7/21
0.6
16.6
77/42
6/4
8/7
7/34
2/14d.
－/ －8/22/11/411/64/121/820/645/163/215/139/513/4440/632/92/64/15
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a。:ミソッバーグのデータは5 週間の観察に基づいている。タルクとアルドリッチのデータは4 ，
週間の観察に基づいている。b.:
ミソッバーグに よる全体の数字は5 ミソッバーグが報告しているように，組織的平均の総計
に基づいている。われわれの数字は全組織中のありのままの活動の総計から引き出された平均
である。c.:
これはすべての言葉による接触の36% と全時間の896 を意味する。d.:
病院長による深夜の巡回はデータから排除した。プラント・マネジャ―は，通常，顧客の紐
織で1 週間に1 日の一部を費やすという点で，今週は不規則であったことをコメントした。
資料出典;Ibid.,p.980.
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表7 二つの研究における同様な組織のタ イプ の比較(
各組織の1 週間の観察)
カテ ゴ リー
組織のタイプ
製造業MK 病 院MK 学 校MK
総労働時間
夜の会合の時間
活動の総数
事務
課業の数
事務に使う時間
平均所要時間
全体に占める割合
電話
電話の数
電話に使う時間
平均所要時間
全体に占める割合
予定された会合
会議の数
会議に使う時間
平均所要時間
全体に占める割合
予定外の会合
会議の数
会議に使う時間
平均所要時間
全体に占める割合
巡回
巡回の数
巡回に使う時間
平均所要時間
全体に占める割合9
分以下の継続活動の割合60
分以上の継続活動の割合
3643.0
30
86107
3136
8.310.7
1618
23%25 ％27313.23.4779
％8 ％142220.624.3886657
％57 ％14133.52.3151010
％5 ％
－5
－2.3
－280%5
％40%40
％12%7%
4538.1
31
96155
2548
8.310.7
2013
18%28%
3059
3.06.1
66
7％16 ％271629.114.2655365%37%10
－314.07.024149
％18 ％410.50.28101%1%45
％54%13
％5 ％
4051.4
73.5
160114
3336
6.411.4
1219
16%22 ％27262.41.6546
％3%302729.835.56 7975%69%12231.22.8673
％5 ％220.20.2671%051
％53%12
％15 ％
資料出典;Ibid.,p.981.
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ミンツバーゲの構造化された観察手法の評価 ＜
タル クらは， ミン ツバ ーグの追実 験 の結果 の中 から と くに類 似 胞のあ るも14
）
の を次の。よ うに ま とめてい る。 ニ つ
① 経営管理 者（CEO ）は予定 外 の会 合に割 け る時 間は ほと んどないヽ （クル
ク16％， ミソツバーグ13% ）。た とえ 会 合をし て も短時 間でほ とんど掛け持
ちであ る。予 定 の会 合では そ の他 の どの活 動 よ り も 時 間を 消費 す る。
（いずれの研究でも，1 日平均四つで， 半分が3 人以下の会合である）
② 組織に よってバ ラツキはあ るが， 経営 管理 者 は自 ら進 んで接 触を求め
る。
③ す べ ての接触 （電話を含む）の約3/4 は オフ ィス内 で行な わ れる。し か
し， それは接 触時 間全 体 の2/5 でし か ない。 ほ とん どの人 と の接 触時間
は， 他 のオフ ィス， 廊下，会 議室 あ る い は 外部 （他の会社）で費 や され
る。
タル クらは， 規模， 産業 環 境 の安定 性 そし て公的 所有 対民 間所 有企業 とい
う両研究におけ る変動要 因（相違性）を考 慮し た とし て も， な お類 似性 が高
い とい うこ とか ら， ミソツバ ー グの仮 説 を支持 す る。 さらに， こり 経営管理
者 行 動 の 上 記 の 四 つ の 潜 在 的 な 異 質 性 の 原 因 こ そ が， こ の 種 の 研 究 の テ ーマ15
）
。となるであろうと結論づけている。
以上のように本章では， 研究者自身に よる調査手法の評価（長所や短所）t
，とりわけ多元的なミソッバーダの構造化された観察手法に対する追実験
・による評価を中心に考察した。長所としては実際の経営管理者の活動内容に
実質的に洞察を加えていること，短所としては①経験不足の観察者による理
解の限界，すなわちデータの信頼性への疑問，②制限された観察行動，③制
限されたサンプル（被験者y数， そして④調査結果の比較可能性の限界など
があげられている。 ト
ミンツバーグ自身も，経営管理者の仕事内容の複雑性を理由に，その完全
なる理解は困難であるとして，これら観察手法をベスト（唯一）のものでは
なくベタ （ー最善）なものとして位置づけている。つ ま り，彼は従来の日記
法に比べ相対的により詳細に経営管理者の実像を記述するものとして構造化
された観察手法を用いるのである。そしてタルクは，追実験を通じて経営管
理者が時間に追われ多量の仕事をしている人との接触を求めている，そして
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自らのオフィス外で仕事をしている，というミソッバーグと同じような結果
に至る。このことから彼らはミンツバーグの調査結果の信頼性を支持するO
である。
注
1） この他に も， ゲスト （Guest,R,G 。“OfTimeandtheForeman,"Person-nel,Vol.32,1956
√pp.478-486. ）， ポソ ダー（Ponder,Q.D., “TheEffectiveManufacturingForeman,"inE.Young,ed.,IndustrialRelationResearchAssociationProceedingsoftheTenthMeeting
レMadison,Wisconsin,1957,pp.41-54.
）,ヶ リー（Kelly,J., “TheStudyofE χecutiveBehaviorbyActivitySampling,
”HumanRelations,Vol.17,pp.277-287 う ，そし てバーン ズらがい
ろいろ な観 察法を用い て研究を行った。 六 丿2
） スプ= －ル （Sproull，L.S. ，"ManagerialAttentioninNewEducationPro-grams:AMicro-BehavioralStudyofProgramImplementation,
”unpublishedPh.D.dissertation,
コStanfordUniversity,1978. ）, カプ ラン （Kaplan,A.L.,
“ManagerialActivitiesinanOrganizedAnarchyandaRationalOrganization:CommunityMentalHealthCentersContrastedtoBranchBanks",unpublish-edPh.D.dissertation,StanfordUniversity,1979.
）レ イ（Ley,D.A.,"AnEmpiricalExaminationofSelectedWorkActivityCorrelatesofManagerialEffectivenessintheHotelIndustryUsingaStructuralObservationApproach",unpublishedPh.D.dissertation,MichiganUniversity,1978.
） とい うた研究者
は， この ミソツ バーグの構造化された観察手法 の変形を 用い て分析を 行った。 他
方，以下 の研 究者たちは，他の手法を使用し て ミソッバ ーグの提唱する経営者役
割論 の検証を 試みてい る
○
シ ャピラ＝ダン パ ー（Shapira,Z. ＆Dunbar,R.L.M.,"TestingMintz-berg'sManagerialRoles:ClassificationUsinganIn-BasketSimulation",Jour-nalofAppliedPsycholgy,Vol.65,1980,pp.87-95.
） やマ コール＝セグリス
ト（McCall,M.W.&Segrist,C.A.,"InPursuitoftheManager'sJob:BuildingonMintzberg,
”TechnicalReportit14,CenterforCreativeLeader-ship,1980.
）3
）Burns,T.,"ManagementinAction,"OperationalResearchQuarterly,Vol.8.No.2,Jun.,1957,p.46.4
）Mintzberg,1970,op.cit.,p.88. レ5
）Gilchrist,P.J.andMarples,D.L.,TheChurchbillCollegeManagementCourse,1961-1964,inD.L.Marples,"StudiesofManagers-AFreshStart?
”。TheJournalofManagementStudies,Vol.4,Oct.,1967,pp.282-283.6
）Ibid.,p.296 ・7
）Ibid 。,・p.286.
8)
9 ）10
）11
）
?????
???
職 務活動学 派 の経営管 理論史 上 の意義251Mintzberg,1970,op.cit
・，p.100.Stewart,1965,op.cit.,p.228.
トIhid.,p.235.
① 目 的 と 内 容 が 不 一 致 な も の は 無 視 す る こ と。 疑 わ し い 場 合 ， 経 営 管 理 者 ぱ
解 釈 を 求 め る こ と。
② 会 合 が 複 数 の 目的 を 持 っ て い る 場 合 に は ， 最 も 相 応 し い も の を 取 り 上 げ る
こ と
○
③ 情 報 の 提 供 要 請 が な さ れ ， そ れ が 満 た さ れ る と い っ た こ と が 同 時 に 行 わ れ
穴 場 合 （例 え ば ， イン タ ヴ ュ ー） は ， 接 触 記 録 ぱ 要 請 ” と な る が ， 時 間 的
な ズレ が あ る 場 合 に は （例 え ば ， 依 頼 し た 事 項 の 報 告 ）, 最 初 が “要 請 ” で ，
次 が 情 報 の “発 信 や 受 信 ” と な る こ と 。 ’=
④ 複 数 の 目的 が 同 じ く ら い 重 要 と思 わ れ る 場 合 は ， そ れ ぞ れ を 類 別 化 す る こ
と 。
⑤ 突 然 の 行 動 の 変 更 は ， タ イ ト ル で は な く経 営 管 理 者 の 活 動 内 容 に あ る た め
支 障 は な い と い う。Mintzberg,1970,op.cit. ，pp.103-4.Ibid
。,p.104. ニKurke,L.B.
，&Aldrich,H., “MintzbergwasRight!:AReplicationandExtensionoftheNatureofManagerialWork,"ManagementScience,Vol.29,No.8,Aug.,1983,p.977.Ihid.,p.981.
∧Ibid.,p.983./
ニ
5. 結 語 十
従来，職務分析は責任の範囲あるいは職務の相対的価値を明らかにするこ
とを目的として行われてきた。これはもっぱらマニュアル的な仕事や単純な
事務作業には有用であった が， 経営管理者の職務（仕事）は責任や能力の測
定が難しいことを理由に， たぶんに， 非科学的， 主観的， あるいは恣意的
要素で決められてきた。職務分析員が作業者の仕事を分析したのと同様に，
本人や第三者による観察とそ れ に関する逸話（エピソード）から， 経営管理
者の仕事を正確に記述する日記や観察といった手法はまさに職務分析そのも
のに見える。しかし，そこからは職務内容はわかっ て も，“経営管理者が何
を行うのか については明らかにならない。職務活動学派の人々の関心は，
職務分析のように職務内容を静態的に把むだけではなく，経営管理者の消費
時間の配分の調査を通じて，彼らの行動を動態的に記述することにある。遥ヽ
ままで，このような“経営管理者がどのように時間を使っている”かについ
252 グ ト
ての調査はあまり行われてこなかった。とのような日記や観察による研究は，
確かに経営管理者の仕事の一面一時間消費モデルを記述することには役立っ
たが，彼がなぜそり ように行う。のかについてはいまだ解明できない。
とぱいえ，カールソンはその調査結果から，経営管理者には仕事において，
とくにコミュニケーショノンにおいて共通の行動パターンがあることを発見し
た。また，同じような調査手法を用いたスチュワートは，経営管理者を各種
タイプに類型化した。そしてミソッバーグは，経営管理者が苛酷なペースで
働き，そしてその活動の特徴が√簡潔で，多様性に富み，断続的であること，
彼らが言葉によるコミュニケーション，つまり，電話，会合を好むこと，意1
）
思決定の際には自らの心中のモデル（MentalModel) を 基 準にして行動する
こと，などといった諸特徴を明らかし，いろいろな役割の観点から）彼の職務
を記述する。
結局，カールソン，スチュワートそしてミソツバーグは と もに その研究
成果を管理者の教育訓練に役立てようとしていること，あるいは,（とくに本
稿では紙幅の関係で取り上げることができなかったが）ミン ツバ ー グの経 営者役割2)
犬
論が過程論的性格をもっていることから，彼らのアプi==・－チは古典学派と対
立するものではなく，実態面のデータから管理過程論を補強するアプl=・－チ
と位置づけることができよう。
また，彼らの経営管理者の職務についての観察手法やデータは，経営管理
者のオフィス・ワークの面でのいわゆるOA （オフィス・オート^ －ション）に3)
大いに役立てることができよう。 ト
注 ヽ1
） ミソッバーグに よれば，経営管理者はどうしても判断を下さなければならない
時，経営管理者の心の中にあるメンタル・モデル （MentalModel ） によって,
代替案をテストするという。この心中モデルは，彼に絶えまなく浴びせられる情
報を吸収することによって形成される。具体的には，組織の内部活動モデル，部
下の行動モデル√組織環境モデル，同僚の習慣モデルな どを指している。
≒Mintzberg,op.cit.，1973,pp.89-90. 対木,op.cit・，p.89.
??
iろd 。，p.90.
ウ ーリッヒ （Uhligetal. ） らは，この ミソ ッバー グの調査結果を 用いて， オ
フ ィス ベ
化 できるかを試 算し てい る。（Uhlig,R.P.etal. ，TheFutureoftheOffice,
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North-Holland,1979,p.354. 涌田宏昭編著『現代オフィス・オートメーション』
日本経営協会,1980 年，pp.87-89. ） 林田晃明「オフィス・オートメーシa ンに．
関する考察」『大東文化大学経済論集』第31号,1981 年3 月,pp.375-376.
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